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Περίληψη 
Η διεθνοποίηση μιας επιχείρησης και η επεκτασή της σε ξένες αγορές συνεπάγεται 
δραστικές αλλαγές ως προς τον τρόπο που ασκούνται βασικές επιχειρηματικές 
λειτουργίες. Η παρούσα διπλωματική εργασία διερευνά την επίδραση της διεθνοποίησης 
των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Στο πλαίσιο 
αυτό εξετάζεται αρχικά η σχέση που συνδέει την παγκοσμιοποίηση και τη διεθνοποίηση 
των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων με τη διεθνή διοίκηση ανθρώπινων πόρων, ενώ 
ιδιαίτερη έμφαση δίνεται και στον ρόλο της εθνικής κουλτούρας. Στη συνέχεια στο 
πλαίσιο της διεθνούς διοίκησης ανθρωπίνων πόρων εξετάζονται ορισμένες λειτουργίες 
όπως η στελέχωση, η εκπαίδευση και ανάπτυξη, η αξιολόγηση της επίδοσης και ο 
καθορισμός των συστημάτων αμοιβών, ενώ γίνεται μια εκτενέστερη ανάλυση των 
επιμέρους προσεγγίσεων και πρακτικών. Η θεωρητική αυτή ανάλυση εμπλουτίζεται με 
τη συνοπτική παρουσίαση ορισμένων μελετών περίπτωσης που αφορούν διάφορες 
πρακτικές διοίκησης ανθρώπινων πόρων που εφαρμόζονται από μεγάλες πολυεθνικές 
επιχειρήσεις. Η εργασία καταλήγει στο συμπέρασμα ότι οι διεθνείς επιχειρηματικές 
δραστηριότητες μεγεθύνθηκαν σε όγκο και αξία κατά τις τελευταίες δεκαετίες. Η διεθνής 
επέκταση των επιχειρήσεων τις έφερε αντιμέτωπες με την πρόκληση του σχεδιασμού και 
της εφαρμογής δομών, διαδικασιών και συστημάτων που επιτρέπουν την προσαρμογή 
στις ετερογενείς τοπικές συνθήκες στις χώρες υποδοχής. Η διεθνής διοίκηση των 
ανθρώπινων πόρων είναι ένα εξαιρετικά σύνθετο αντικείμενο αλλά την ίδια στιγμή 
κρίσιμης σημασίας για την επιτυχία των πολυεθνικών επιχειρήσεων.  
Λέξεις κλειδιά: διεθνοποίηση, πολυεθνικές επιχειρήσεις, διεθνής διοίκηση ανθρώπινων 
πόρων 
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Abstract 
Τhe internationalization of a firm and its expansion to foreign markets entails drastic 
changes in the way in which key business functions are exercised. This thesis explores 
the impact of the internationalization of business activities on human resources 
management. In this context, the relationship between globalization and the 
internationalization of business activities with the international human resources 
management is being considered, with a special emphasis on the role of national culture. 
In the context of the international human resources management, a number of functions 
such as staffing, education and development, performance evaluation and remuneration 
systems are examined, and a more detailed analysis of individual approaches and 
practices is undertaken. This theoretical analysis is enriched by the brief presentation of 
some case studies on various human resource management practices implemented by 
large multinational corporations. The thesis concludes that international business 
activities have grown in volume and value over the past decades. International business 
expansion has enforced multinational companies to deal with the challenge of designing 
and implementing structures, processes and systems that allow for adaptation to 
heterogeneous local conditions in host countries. International human resources 
management is an extremely complex subject but at the same time crucial for the success 
of multinational enterprises. 
Key words: internationalization, multinational enterprises, international human resources 
management 
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Εισαγωγή 
Η ανάπτυξη αποτελεί βασικό στόχο της κάθε επιχείρησης.  Πράγματι πολλές 
επιχειρήσεις εξαναγκάζονται εξαιτίας της συμπεριφοράς μεγιστοποίηση του κέρδους που 
υιοθετούν να επεκτείνουν το μέγεθός τους μέχρι να φτάσουν στο άριστο εκείνο μέγεθος 
που βελτιστοποιεί τα κέρδη τους. Βραχυπρόθεσμα η αναπτυξιακή αυτή διαδικασία 
περιορίζεται στην ικανότητα μιας επιχείρησης να επεκτείνει τις παραγωγικές τις μονάδες, 
ενώ μακροπρόθεσμα η ανάπτυξη προϋποθέτει την αύξηση της ζήτησης για τα προϊόντα 
που παράγει προκειμένου να απορροφηθεί η αυξανόμενη παραγωγή. Στο πλαίσιο αυτό 
ένας από τους βασικούς παράγοντες που μπορούν να επιδράσουν στην διαδικασία 
ανάπτυξης των επιχειρήσεων είναι η ικανότητα της διεθνοποίησης των επιχειρηματικών 
του δραστηριοτήτων, δηλαδή της επέκτασής τους στο εξωτερικό. Πράγματι για πολλές 
επιχειρήσεις η επέκτασή τους στις ξένες αγορές συνιστά ουσιώδες τμήμα της διαδικασίας 
ανάπτυξης τους (Deakins & Freel, 2007). 
Στο πλαίσιο της διεθνοποίησης των επιχειρηματικών τους δραστηριοτήτων, οι 
επιχειρήσεις προσαρμόζουν πολλές από τις διοικητικές τους λειτουργίες, μεταξύ των 
οποίων είναι και η διοίκηση των ανθρώπινων πόρων. Ειδικότερα, η διοίκηση των 
ανθρώπινων πόρων αποσκοπεί στην καλύτερη δυνατή αξιοποίηση του εργατικού 
δυναμικού που απασχολείται σε μία επιχείρηση. Άλλωστε αδιαμφισβήτητα ένας από 
τους βασικότερους παραγωγικούς συντελεστές αφορά την εργασία. Με τον όρο διοίκηση 
ανθρώπινων πόρων συγκεκριμένα γίνεται γίνονται αντιληπτές οι στρατηγικές και 
λειτουργικές διαδικασίες τις οποίες θα πρέπει να ακολουθεί μία επιχείρηση προκειμένου 
να προσλάβει, να διατηρήσει και να αξιοποιήσει τους εργαζόμενους εκείνους που 
διαθέτουν τις επιθυμητές ικανότητες. Στο πλαίσιο αυτό ο προγραμματισμός των 
ανθρώπινων πόρων, η προσέλκυση και επιλογή υποψηφίων, η εκπαίδευση και η 
ανάπτυξη, οι αμοιβές εργαζομένων η αξιολόγηση της απόδοσής τους, οι εργασιακές 
σχέσεις καθώς και η υγιεινή και η ασφάλεια, αποτελούν κάποιες από τις βασικές 
λειτουργίες της διοίκησης ανθρώπινων πόρων (Μούζα-Λαζαρίδη, 2013). Στο πλαίσιο της 
διεθνοποίησης των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων ωστόσο προκύπτει η ανάγκη 
προσαρμογής των πολιτικών στο πεδίο της διοίκησης των ανθρώπινων πόρων εξαιτίας 
των πολλαπλών διαφορών μεταξύ των χωρών στις οποίες δραστηριοποιείται μια 
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πολυεθνική επιχείρηση. Πράγματι οι επιχειρήσεις οι οποίες λειτουργούν στις διεθνείς 
αγορές και έχουν εγκαταστήσει παραγωγικές μονάδες στο εξωτερικό αντιμετωπίζουν 
διαφορετικές συνθήκες σε σχέση με τις εγχώριες επιχειρήσεις. Οι πολυεθνικές 
επιχειρήσεις είναι αναγκασμένες να εφαρμόσουν μία σύνθετη διαδικασία διοίκησης και 
οργάνωσης του ανθρώπινου δυναμικού που απασχολούν προκειμένου να συντονίσουν τις 
δραστηριότητές τους διεθνώς  (Rao, 2008).  
Ο σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας λοιπόν είναι να διερευνήσει την 
επίδραση της διεθνοποίησης των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στην διοίκηση 
ανθρώπινων πόρων. Η δομή της εργασίας είναι η ακόλουθη: στο πρώτο κεφάλαιο 
εξετάζεται η σχέση που συνδέει την παγκοσμιοποίηση και τη διεθνοποίηση των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων με τη διεθνή διοίκηση ανθρώπινων πόρων, ενώ 
ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στον ρόλο της εθνικής κουλτούρας. Το δεύτερο κεφάλαιο 
εξετάζει την λειτουργία της στελέχωσης στο πλαίσιο της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων 
πόρων και ειδικότερα αναλύει τις προσεγγίσεις που έχουν αναπτυχθεί για την στελέχωση 
των πολυεθνικών επιχειρήσεων καθώς και τις διάφορες κατηγορίες των διοικητικών 
στελεχών. Το τρίτο κεφάλαιο μελετά τις λειτουργίες της εκπαίδευσης και ανάπτυξης που 
αφορούν τη διεθνή διοίκηση ανθρώπινων πόρων και αναφέρεται στο περιεχόμενο των 
προγραμμάτων εκπαίδευσης, ιδιαίτερα στην εκπαίδευση για τις διεθνείς μετακινήσεις 
στελεχών, καθώς και στην ανάπτυξη διεθνών διοικητικών στελεχών. Το τέταρτο 
κεφάλαιο αναφέρεται στην αξιολόγηση της επίδοσης και τις αμοιβές που δίνονται στο 
πλαίσιο της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων πόρων και ειδικότερα εξετάζονται οι 
παράγοντες διεθνούς διαφοροποίησης των λειτουργιών αυτών, αλλά και οι προσεγγίσεις 
που ακολουθούνται από τις πολυεθνικές επιχειρήσεις προκειμένου να αξιολογήσουν την 
επίδοση των στελεχών τους αλλά και να καθορίσουν τις αμοιβές τους. Στο πέμπτο 
κεφάλαιο παρουσιάζονται συνοπτικά ορισμένες μελέτες περίπτωσης πολυεθνικών 
επιχειρήσεων ως προς τις ποικίλες προσεγγίσεις διοίκησης ανθρώπινων πόρων που 
ακολουθούν. Στο τελευταίο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα βασικά συμπεράσματα της 
διπλωματικής εργασίας και διατυπώνονται ορισμένες προτάσεις.  
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Κεφάλαιο 1: Παγκοσμιοποίηση και διοίκηση ανθρώπινων 
πόρων 
1.1 Διεθνοποίηση επιχειρηματικών δραστηριοτήτων 
Η διεθνής οικονομία έχει εισέλθει σε μια περίοδο ενοποίησης η οποία έχει 
διαμορφώσει αυτό που ονομάζεται παγκοσμιοποίηση. Η οικονομική παγκοσμιοποίηση 
ειδικότερα αφορά μια διαδικασία αυξανόμενης αλληλεξάρτησης των εθνικών 
οικονομιών η οποία επιτυγχάνεται μέσω της διεθνοποίησης των αγορών της παραγωγής, 
του εμπορίου και των κεφαλαιακών ροών καθώς και του εντεινόμενου ρόλου των 
πολυεθνικών επιχειρήσεων (Κυρκιλής, 2010). Η παγκοσμιοποίηση στο οικονομικό 
επίπεδο μπορεί εναλλακτικά να περιγράφει ως μια διαδικασία ενοποίησης, ολοκλήρωσης 
και ομογενοποίησης των αγορών, αύξησης του όγκου των εμπορικών και επενδυτικών 
ροών, κανονιστικής εναρμόνισης και απελευθέρωσης της μεταφοράς κεφαλαίων, 
εμπορευμάτων και ανθρώπινου δυναμικού (Μπιτζένης, 2014). Πράγματι σταδιακά από 
το 1980 και μετά στην παγκόσμια οικονομία άρχισε βαθμιαία να εκδηλώνεται η 
εμφάνιση της διεθνούς διάστασης των επιχειρήσεων καθώς σε εμπορικούς και 
οικονομικούς όρους τα κράτη άρχισαν να διαδραματίζουν όλο και μικρότερο ρόλο. Η 
σταθερή εγκατάλειψη των εμπορικών εμποδίων, η αύξηση της διαθεσιμότητας του 
παγκόσμιου κεφαλαίου, η απορρύθμιση των αγορών και οι ιδιωτικοποιήσεις, η πρόοδος 
στον τομέα των υπολογιστών και των επικοινωνιών, η προοδευτική σύγκλιση των 
προτιμήσεων των καταναλωτών, η κατάρρευση της ΕΣΣΔ και το σταδιακό άνοιγμα της 
κινεζικής οικονομίας  καθώς και άλλοι παράγοντες, οδήγησαν σε αυτό που από την 
δεκαετία του 1990 ονομάστηκε παγκοσμιοποίηση. Η διεθνής οικονομική δραστηριότητα 
δεν αυξανόταν απλά, αλλά άλλαζε επίσης και μορφή (Evans et al., 2010). 
Ένα από τα πιο θεμελιώδη χαρακτηριστικά της παγκοσμιοποίησης είναι η 
εντατικοποίηση των διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. Ειδικότερα, ο όρος 
διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες (international business) αναφέρεται στις 
δραστηριότητες εκείνες στις οποίες εμπλέκονται άτομα, επιχειρήσεις και οργανισμοί και 
οι οποίες υπερβαίνουν τα εθνικά σύνορα και επεκτείνονται σε άλλες χώρες 
(Χατζηδημητρίου, 2003). Οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες λοιπόν 
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αναφέρονται σε δραστηριότητες που συνεπάγονται τη μεταφορά πόρων, εμπορευμάτων, 
υπηρεσιών, γνώσεων, δεξιοτήτων ή πληροφοριών πέρα από τα εθνικά σύνορα. 
Αναλυτικότερα, οι πόροι που συγκροτούν αυτή τη ροή περιλαμβάνουν πρώτες ύλες, 
κεφάλαιο, αγαθά και ανθρώπινο δυναμικό. Τα εμπορεύματα περιλαμβάνουν ημι-
κατεργασμένα ή τελικά προϊόντα, ενώ οι υπηρεσίες περιλαμβάνουν μεταξύ άλλων 
λογιστική υποστήριξη, νομικές συμβουλές, τραπεζικές εργασίες, ασφάλειες, εμπορικές 
υπηρεσίες, εκπαίδευση κ.α. Οι γνώσεις και οι δεξιότητες περιλαμβάνουν την τεχνολογία 
και την καινοτομία, τις οργανωτικές και διαχειριστικές δεξιότητες και τα δικαιώματα 
πνευματικής ιδιοκτησίας. Οι ροές πληροφοριών τέλος περιλαμβάνουν μεταξύ άλλων 
βάσεις δεδομένων, δίκτυα πληροφοριών κ.α. (Shenkar et al., 2015). Σε ένα ευρύτερο 
πλαίσιο οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες αφορούν επιχειρηματικές 
συναλλαγές μεταξύ διάφορων φορέων (ιδιώτες, επιχειρήσεις κ.α.) σε περισσότερες από 
μία χώρες. Υπό το πρίσμα αυτό οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες 
διαφοροποιούνται από τις εγχώριες καθώς οι τελευταίες συνεπάγονται συναλλαγές εντός 
της επικράτειας μίας μόνο χώρας (Griffin & Pustay, 2011). 
Παραδοσιακά, οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες προέκυπταν από την 
ανάπτυξη των εγχώριων δραστηριοτήτων μιας επιχείρησης. Στην πραγματικότητα, οι 
περισσότερες μεγάλες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στη σημερινή διεθνή σκηνή 
ξεκίνησαν τις δραστηριότητές τους στην εγχώρια αγορά, προτού να ξεκινήσουν να 
εξάγουν σε άλλες χώρες. Καθώς το μέγεθος των δραστηριοτήτων των επιχειρήσεων 
αυτών αυξάνονταν, ήταν περισσότερο κερδοφόρο ή αναγκαίο να επεκτείνουν τις 
παραγωγικές τους εγκαταστάσεις και σε άλλες χώρες (Shenkar et al., 2015). Πράγματι, η 
διεθνοποίηση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στις περισσότερες περιπτώσεις 
φαίνεται να ακολουθεί ένα πρότυπο σταδιακής επέκτασης που συσχετίζεται με την 
βαθμιαία συσσώρευση δεξιοτήτων που αφορούν την διεθνή επιχειρηματικότητα. Η 
σταδιακή επέκταση των διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων συνεπάγεται όλο και 
περισσότερο πολύπλοκες μορφές διεθνοποίησης και υψηλά επίπεδα επιχειρηματικού 
κινδύνου (Θερίου, 2014). 
Παρά το γεγονός όμως ότι οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες συνιστούν 
προέκταση των εγχώριων δραστηριοτήτων διαφοροποιούνται έντονα μεταξύ τους 
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εξαιτίας της ποικιλομορφίας του περιβάλλοντος μεταξύ των διαφόρων χωρών. Αυτή 
ακριβώς η πολυπλοκότητα που συνεπάγεται η λειτουργία μιας επιχείρησης σε πολλές 
αγορές που είναι διαφορετικές μεταξύ τους και η αβεβαιότητα που ενέχει η πιθανότητα 
μιας ξαφνικής αλλαγής σε οποιοδήποτε από αυτά τα περιβάλλοντα αποτελούν την ουσία 
των διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. Κατά συνέπεια από επιχειρησιακή και 
οργανωσιακή άποψη, οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες τείνουν να είναι πολύ 
πιο δύσκολες ως προς το μάνατζμεντ τους σε σχέση με τις επιχειρηματικές 
δραστηριότητες που περιορίζονται σε μία μόνο χώρα (Shenkar et al., 2015). Πράγματι, το 
παγκόσμιο επιχειρηματικό περιβάλλον χαρακτηρίζεται από την αλληλεπίδραση ανάμεσα 
στις δυνάμεις του εξωτερικού περιβάλλοντος της χώρας προέλευσης μιας επιχείρησης 
και τις αντίστοιχες δυνάμεις της χώρας υποδοχής των επιχειρηματικών της 
δραστηριοτήτων. Η δραστηριοποίηση σε ένα τέτοιο παγκόσμιο επιχειρηματικό 
περιβάλλον εμφανίζει συνεπώς αυξημένη πολυπλοκότητα (Μυλώνη & Γεωργόπουλος, 
2015). 
Ειδικότερα, το παγκόσμιο επιχειρηματικό περιβάλλον μπορεί να διακριθεί σε έξι 
επιμέρους κατηγορίες. Η πρώτη κατηγορία, αφορά το οικονομικό περιβάλλον, δηλαδή το 
μακροοικονομικό και μικροοικονομικό περιβάλλον στις χώρες που δραστηριοποιείται 
μια επιχείρηση αλλά και τις παραμέτρους του διεθνούς οικονομικού περιβάλλοντος. Η 
δεύτερη κατηγορία αφορά το κοινωνικό περιβάλλον και συνδέεται με το ευρύτερο 
κοινωνικο-οικονομικό περιβάλλον των ξένων χωρών εντός του οποίου αναπτύσσει μια 
επιχείρηση τις δραστηριότητες της. Η τρίτη κατηγορία αναφέρεται στην δημογραφική 
διάσταση του πληθυσμού στις εν λόγω ξένες χώρες. Τα βασικά πολιτισμικά στοιχεία που 
χαρακτηρίζουν έναν πληθυσμό σε κάποια ξένη χώρα συνιστούν την τέταρτη κατηγορία 
του παγκόσμιου επιχειρηματικού περιβάλλοντος. Η πέμπτη κατηγορία αναφέρεται στο 
πολιτικό και νομικό περιβάλλον και αφορά το θεσμικό πλαίσιο που διέπει την 
επιχειρηματική δραστηριότητα σε κάποια ξένη χώρα. Τέλος, η τελευταία κατηγορία του 
παγκόσμιου επιχειρηματικού περιβάλλοντος αναφέρεται στις τεχνολογικές εξελίξεις και 
αλλαγές που επισυμβαίνουν στις χώρες υποδοχής μιας επιχειρηματικής δραστηριότητας 
(Μυλώνη & Γεωργόπουλος, 2015). 
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Δεδομένης λοιπόν της πολυπλοκότητας του παγκόσμιου επιχειρηματικού 
περιβάλλοντος,  οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες είναι πιθανόν να εμπίπτουν 
σε μία από τις παρακάτω τέσσερις γενικές κατηγορίες. Η πρώτη κατηγορία αφορά το 
διεθνές εμπόριο προϊόντων, δηλαδή τις αγοροπωλησίες προϊόντων μεταξύ 
επιχειρήσεων  και οργανισμών που βρίσκονται σε διαφορετικές χώρες.  Η δεύτερη 
κατηγορία αφορά το διεθνές εμπόριο υπηρεσιών το οποίο αφορά τις αγοροπωλησίες 
υπηρεσιών μεταξύ επιχειρήσεων και οργανισμών που ομοίως βρίσκονται σε 
διαφορετικές χώρες. Η τρίτη κατηγορία αφορά τις διεθνείς επενδύσεις χαρτοφυλακίου, 
δηλαδή τις αγορές διαφόρων τύπων χρεογράφων όπως λ.χ. μετοχές ή ομόλογα, οι οποίες 
διενεργούνται από άτομα, επιχειρήσεις και οργανισμούς μιας χώρας σε αγορές ξένων 
χωρών. Η τέταρτη κατηγορία αφορά τις άμεσες ξένες επενδύσεις (foreign direct 
investments). Στην κατηγορία αυτή εντάσσονται οι διεθνείς επιχειρηματικές 
δραστηριότητες οι οποίες περιλαμβάνουν τη μεταφορά κεφαλαίων από μία χώρα σε 
κάποια άλλη χώρα με στόχο τη δημιουργία μιας εξ ολοκλήρου νέας επιχείρησης ή την 
συνολική ή μερική εξαγορά του μετοχικού κεφαλαίου μιας ήδη υφιστάμενης τοπικής 
επιχείρησης (Χατζηδημητρίου, 2003). 
 Οι διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες λοιπόν ταυτίζονται με την ύπαρξη 
των πολυεθνικών επιχειρήσεων (multinational companies). Στην πραγματικότητα η 
λειτουργία των πολυεθνικών επιχειρήσεων και η διεθνοποίηση της οικονομίας είναι 
αλληλένδετα και η σχέση τους αμφίδρομη, δεδομένου ότι από τη μία πλευρά η 
οικονομική παγκοσμιοποίηση προσφέρει στις πολυεθνικές επιχειρήσεις τη δυνατότητα 
να κατανείμουν ορθολογικά τους παραγωγικούς συντελεστές που διαθέτουν, ενώ από την 
άλλη πλευρά οι πολυεθνικές επιχειρήσεις αναπτύσσουν μια διεθνή στρατηγική που ωθεί 
περεταίρω τη διεθνοποίηση της οικονομίας εντατικοποιώντας το διεθνή ανταγωνισμό και 
ενισχύοντας το άνοιγμα εσωστρεφών οικονομιών (Πιτέλης & Sugden, 2002). Η 
πολυεθνική επιχείρηση συνιστά λοιπόν μία επιχείρηση η οποία εδρεύει σε μία χώρα και 
αναπτύσσει παραγωγικές δραστηριότητες σε κάποια άλλη χώρα. Η μεταφορά των 
παραγωγικών δραστηριοτήτων μιας πολυεθνικής επιχείρησης γίνεται μέσω των άμεσων 
ξένων επενδύσεων οι οποίες λαμβάνουν τη μορφή μιας παραγωγικής μονάδας που 
εγκαθίσταται στο εξωτερικό και αποτελεί προέκταση της αρχικής επιχείρησης 
(Πουρναράκης, 2000). Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται από ποικίλα 
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πλεονεκτήματα στη βάση των οποίων αποκτούν τη δυνατότητα αξιοποιούν τις ευκαιρίες 
που εμφανίζονται στο διεθνές επιχειρηματικό περιβάλλον. Συγκεκριμένα, οι πολυεθνικές 
επιχειρήσεις μπορούν να εκμεταλλεύονται τις οικονομίες κλίμακας, να ενισχύουν την 
επωνυμία και φήμη τους και να αποκτούν πρόσβαση σε προηγμένη τεχνολογία και σε 
πληροφορίες για νέα προϊόντα και για νέες αγορές. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις επιπλέον 
μπορούν να αγοράζουν παραγωγικούς συντελεστές, ενδιάμεσα προϊόντα και πρώτες ύλες 
σε χαμηλότερες τιμές, να απασχολούν ικανά και έμπειρα διοικητικά στελέχη, να 
χρηματοδοτούν τις δραστηριότητες τους με ευνοϊκούς όρους αλλά και να επιτυγχάνουν 
διαφοροποίηση των επιχειρηματικών κινδύνων που αντιμετωπίζουν (Χατζηδημητρίου, 
2000).   
 
1.2 Διεθνής διοίκηση ανθρώπινων πόρων 
Η δραστηριοποίηση μιας επιχείρησης σε ξένες αγορές συνεπάγεται δραστικές 
αλλαγές ως προς τον τρόπο που ασκούνται βασικές επιχειρηματικές λειτουργίες. 
Άλλωστε, η απαιτούμενες προσαρμογές για τη διενέργεια των λειτουργιών αυτών σε 
περισσότερες από μία χώρες συνιστά μια από τις θεμελιώδεις αιτίες της πολυπλοκότητας 
των διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων (Χατζηδημητρίου, 2003). Έτσι, εξαιτίας 
της παγκοσμιοποίησης, πολλές επιχειρήσεις αναγνωρίζουν ότι η επιχειρηματική τους 
επιτυχία εξαρτάται όχι μόνο από την επέκταση τους στο εξωτερικό αλλά και από την 
αποτελεσματική διαχείριση της επέκτασης αυτής. Στην πράξη, η επέκταση μιας 
επιχείρησης στο εξωτερικό προϋποθέτει εξελιγμένα συστήματα διαχείρισης για τον 
έλεγχο των παγκόσμιων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. Αυτά τα συστήματα, μεταξύ 
άλλων, περιλαμβάνουν και τις λειτουργίες της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Ωστόσο, η 
διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού σε διεθνές επίπεδο αποτελεί σημαντική 
πρόκληση, δεδομένου ότι υπάρχουν πολλές διαφορές μεταξύ των χωρών που επηρεάζουν 
τις πρακτικές αυτές (Dessler, 2013).  
Είναι γνωστό ότι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνει όλες τις 
στρατηγικές, τις πολιτικές και τις πρακτικές που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις για τη 
διαχείριση και την ανάπτυξη του προσωπικού τους. Ωστόσο, η διεθνής διοίκηση 
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ανθρώπινων πόρων είναι μια έννοια που διαφοροποιείται από την τυπική διοίκηση 
ανθρώπινων πόρων. Πράγματι, η πρώτη είναι ένα σύνολο ξεχωριστών δραστηριοτήτων, 
λειτουργιών και διαδικασιών που αναφέρονται στην προσέλκυση, ανάπτυξη και 
διατήρηση του ανθρώπινου δυναμικού μιας πολυεθνικής εταιρείας, σε αντίθεση με την 
δεύτερη που περιορίζεται στα εθνικά πλαίσια. Γίνεται λοιπόν σαφές ότι το βασικό 
χαρακτηριστικό που διαφοροποιεί τις δύο αυτές μορφές διοίκησης ανθρώπινων πόρων 
είναι το γεγονός ότι η πρώτη αναφέρεται σε μια πολυεθνική, ενώ η δεύτερη σε μια 
εγχώρια επιχείρηση. Φυσικά, και οι δύο έννοιες μοιράζονται μερικά θεμελιώδη 
ζητήματα, δεδομένου ότι η αποτελεσματική διοίκηση των ανθρώπινων πόρων είναι 
εξίσου σημαντική για την επιτυχία κάθε μορφής επιχείρησης. Εκτός αυτού, τόσο η 
διεθνής όσο και η τυπική διοίκηση ανθρώπινων πόρων συμπεριλαμβάνουν τις ίδιες 
δραστηριότητες, με την κύρια διαφορά να είναι ότι στην πρώτη περίπτωση αφορούν 
υπαλλήλους σε περισσότερες από μία χώρες, ενώ στην δεύτερη μόνο σε μία.  Θα πρέπει 
να επισημανθεί βέβαια ότι η διεθνής διοίκηση ανθρώπινων πόρων που εφαρμόζει μια 
πολυεθνική επιχείρηση είναι πιο περίπλοκη από την τυπική, δεδομένης της 
πολυπλοκότητας της λειτουργίας σε διάφορες χώρες. Έτσι, η θεμελιώδης διάκριση 
μεταξύ των δύο αυτών μορφών διοίκησης ανθρώπινων πόρων αφορά τις διαφορές 
μεταξύ του προσωπικού που απασχολείται σε διάφορα μέρη του κόσμου και όχι στις 
ίδιες τις λειτουργίες της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού (du Plessis & Huntley, 
2009).  
Συγκεκριμένα, η πολυπλοκότητα της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων πόρων 
βασίζεται στους ακόλουθους παράγοντες: πρώτον, οι δραστηριότητες της διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων δεν αναφέρονται στο εγχώριο περιβάλλον αλλά στις διεθνείς 
δραστηριότητες μιας επιχείρησης. Δεύτερον, τα στελέχη του τμήματος ανθρώπινου 
δυναμικού ασχολούνται με το ζήτημα μιας ευρύτερης προοπτικής που υπερβαίνει τα 
εθνικά σύνορα και την εγχώρια ομάδα εργαζομένων. Τρίτον, η διεθνής διοίκηση 
ανθρώπινων πόρων συνεπάγεται μεγαλύτερη συμμετοχή στα θέματα των εργαζομένων, 
όπως λ.χ. στέγαση, ασφάλιση υγείας κλπ. Τέταρτον, δεδομένης της ποικιλομορφίας του 
διοικητικού και εργατικού δυναμικού σε όλο τον κόσμο, οι δραστηριότητες του 
ανθρώπινου δυναμικού θα πρέπει αντίστοιχα να διαφοροποιούνται. Πέμπτον, οι εταιρείες 
που λειτουργούν σε παγκόσμια βάση είναι πιο εκτεθειμένες στον κίνδυνο και ως εκ 
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τούτου οι συνέπειες της αποτυχίας τους σε επίπεδο ανθρώπινων πόρων είναι 
μεγαλύτερες. Έκτον, οι πολυεθνικές εταιρείες ασχολούνται με ένα ευρύτερο εξωτερικό 
περιβάλλον που περιλαμβάνει διάφορους τύπους κυβερνήσεων, πολιτικών και 
διαδικασιών (Dowling, 2008). 
Στο πλαίσιο της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων πόρων, οι επιχειρήσεις που 
αποφασίζουν να επεκταθούν στο εξωτερικό αντιμετωπίζουν μια σειρά από πολιτισμικές, 
πολιτικές, νομικές και οικονομικές διαφορές που εκδηλώνονται ανάμεσα στις διάφορες 
χώρες. Κατά συνέπεια υποστηρίζεται ότι η αποτελεσματική διοίκηση των ανθρώπινων 
πόρων σε παγκόσμια βάση προϋποθέτει την κατανόηση του τρόπου με τον οποίο οι 
χώρες αποκλίνουν ως προς τις παραμέτρους αυτές. Συγκεκριμένα, οι επιχειρήσεις που 
λειτουργούν αποκλειστικά εντός των εθνικών τους ορίων αντιμετωπίζουν ελάχιστες 
οικονομικές, πολιτισμικές και νομικές μεταβλητές. Αντίθετα, οι πολυεθνικές 
επιχειρήσεις απασχολούν παγκοσμίως εργατικό δυναμικό που προέρχεται από διάφορα 
υπόβαθρα. Έτσι, οι πολυεθνικές εταιρείες δεν απολαμβάνουν την ομοιογένεια των 
εσωτερικών πολιτικών και πρακτικών στον τομέα της διαχείρισης του ανθρώπινου 
δυναμικού, αλλά αντιμετωπίζουν πολιτισμικές, πολιτικές, νομικές, οικονομικές και 
εργασιακές διαφορές μεταξύ των χωρών που επιδρούν στην άσκηση της διεθνούς 
διοίκησης ανθρώπινων πόρων (Budhwar & Sparrow, 2002). 
Το γεγονός ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις πρέπει να αναπτύσσουν πολιτικές και 
πρακτικές ανθρωπίνων πόρων για μια μεγάλη ποικιλία κοινωνικών, πολιτισμικών, 
νομικών, οικονομικών, πολιτικών και ιστορικών συνθηκών συνιστά σημαντικό 
περιορισμό. Αυτός ο περιορισμός αντικατοπτρίζεται στην ενοποίηση-σύγκλιση και τη 
διαφοροποίηση, δηλαδή μεταξύ της παγκόσμιας ολοκλήρωσης και της τοπικής 
ανταπόκρισης της διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Ειδικότερα, οι πολυεθνικές 
επιχειρήσεις προσπαθούν να διαχειριστούν τα ζητήματα ανθρώπινων πόρων 
ακολουθώντας μια προσέγγιση που εμπίπτει σε μια από τις παρακάτω τρεις κατηγορίες: 
εξαγωγική (exportive), προσαρμοστική (adaptive) και ενοποιητική (integrative). Πιο 
συγκεκριμένα, πρώτον, εάν μια πολυεθνική ακολουθεί μια εξαγωγική προσέγγιση 
μεταφέρει τις πρακτικές και τις πολιτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού της 
μητρικής εταιρείας στις θυγατρικές της. Ωστόσο, αυτό συμβαίνει εις βάρος της ευελιξίας 
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καθώς η μητρική εταιρεία επιβάλλει στην πραγματικότητα μια πολιτική ανθρώπινων 
πόρων χωρίς να λαμβάνει υπόψη τυχόν τοπικές αποκλίσεις. Δεύτερον, εάν μια 
πολυεθνική ακολουθεί την προσαρμοστική προσέγγιση τότε επιτρέπει στις θυγατρικές 
της να αναπτύσσουν το δικό τους σύστημα διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού, 
προκειμένου να προσαρμοστούν στις τοπικές συνθήκες. Αυτή η προσέγγιση υποδηλώνει 
ότι δεν υπάρχει μεταβίβαση πολιτικών και πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού από τη 
μητρική εταιρεία, αλλά από την άλλη δημιουργεί πολλαπλά συστήματα και ως εκ τούτου 
εσωτερική ασυνέπεια. Τρίτον, εάν μια πολυεθνική ακολουθεί μια προσέγγιση 
ενοποίησης, συνδυάζει χαρακτηριστικά από τις δύο προαναφερθείσες προσεγγίσεις. Στην 
περίπτωση αυτή, η μεταφορά πολιτικών και πρακτικών στον τομέα της διαχείρισης των 
ανθρώπινων πόρων λαμβάνει χώρα προς οποιαδήποτε κατεύθυνση ανάμεσα στην 
μητρική και τις θυγατρικές της. Ωστόσο, είναι πολύ πιθανό οι πολιτικές που 
εφαρμόζονται να μην αντιπροσωπεύουν διεθνή πρότυπα αλλά είναι το αποτέλεσμα 
συμβιβασμού. Έτσι, αυτές οι τρεις προσεγγίσεις ή ένας συνδυασμός αυτών, 
αντιπροσωπεύουν τρεις θεμελιώδεις επιλογές για τα ανώτατα στελέχη των τμημάτων 
ανθρώπινου δυναμικού των πολυεθνικών (Stehle & Erwee, 2005). 
Στην πραγματικότητα, οι επιχειρήσεις καθώς διεθνοποιούν όλο και περισσότερο 
τις δραστηριότητές τους αναπτύσσονται σε πέντε στάδια. Σε όσο πιο υψηλό στάδιο 
διεθνοποίησης βρίσκεται μια επιχείρηση, τόσο περισσότερο οι πρακτικές ανθρώπινων 
πόρων που εφαρμόζει θα πρέπει να προσαρμόζονται στις ποικίλες παραμέτρους του 
πολιτισμικού, οικονομικού, πολιτικού και νομικού περιβάλλοντος. Αναλυτικότερα, τα 
πέντε στάδια ανάπτυξης μιας επιχείρησης σε συσχέτιση και με την διοίκηση ανθρώπινων 
πόρων είναι τα ακόλουθα (Gomez-Mejia et al., 2012): 
1. Στο πρώτο στάδιο, η αγορά μιας επιχείρησης είναι αποκλειστικά εγχώρια. Μια 
επιχείρηση σε αυτό το στάδιο παράγει τα προϊόντα της σε μια συγκεκριμένη 
περιοχή και τα πωλεί στην ίδια περιοχή. Η στελέχωση, η κατάρτιση και οι 
αμοιβές των επιχειρήσεων στο στάδιο αυτό υπαγορεύονται κυρίως από τοπικές 
και / ή εθνικές παραμέτρους. Οι μόνες τοποθεσίες που εξετάζονται για την 
δημιουργία παραγωγικών εγκαταστάσεων είναι εντός των εθνικών συνόρων και 
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μόνο η εθνική ή η περιφερειακή αγορά λαμβάνεται υπόψη αναφορικά με 
ζητήματα παραγωγής και μάρκετινγκ.  
2. Στο δεύτερο στάδιο η επιχείρηση επεκτείνει την αγορά της για να συμπεριλάβει 
και ξένες χώρες αλλά διατηρεί τις παραγωγικές της εγκαταστάσεις εντός των 
εθνικών συνόρων. Οι πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων σε αυτό το 
στάδιο διευκολύνουν την εξαγωγή των προϊόντων της επιχείρησης μέσω της 
παροχής κινήτρων, της κατάλληλης κατάρτισης και της ορθής στελέχωσης, που 
ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις των διεθνών πελατών. Στο στάδιο αυτό η 
κατασκευή του προϊόντος, η συσκευασία και το σύστημα διανομής του έχουν 
σχεδιαστεί με γνώμονα τις διεθνείς αγορές, ενώ οι πρακτικές διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων της εταιρείας παίζουν ένα κρίσιμο ρόλο σε αυτό το πλαίσιο. 
Η πτώση των εμπορικών φραγμών μάλιστα έχει αυξήσει σημαντικά τον αριθμό 
των επιχειρήσεων που εμπίπτουν σε αυτό το στάδιο. 
3. Στο τρίτο στάδιο η επιχείρηση μετακινεί ορισμένες από τις παραγωγικές της 
δραστηριότητες από την εγχώρια αγορά στο εξωτερικό. Αυτές οι παραγωγικές 
εγκαταστάσεις στο εξωτερικό χρησιμοποιούνται κατά κανόνα για 
συναρμολόγηση εξαρτημάτων, αλλά και για κάποια περιορισμένη 
κατασκευαστική διαδικασία. Τα ξένα υποκαταστήματα ή οι θυγατρικές τείνουν 
να βρίσκονται υπό τον στενό έλεγχο της μητρικής επιχείρησης σε αυτό το στάδιο, 
ενώ μεγάλο ποσοστό των υψηλόβαθμων διοικητικών στελεχών είναι 
εκπατρισμένοι εργαζόμενοι. Οι πρακτικές διοίκησης ανθρώπινων πόρων στο 
τρίτο αυτό στάδιο επικεντρώνονται στην επιλογή, την κατάρτιση, και τις αμοιβές 
για τους εκπατρισμένους, καθώς και στην ανάπτυξη πολιτικών ανθρώπινου 
δυναμικού για τους τοπικούς υπαλλήλους στις ξένες χώρες όπου βρίσκονται οι 
παραγωγικές εγκαταστάσεις της επιχείρησης.  
4. Στο τέταρτο στάδιο μια επιχείρηση γίνεται πλήρης πολυεθνική εταιρεία και 
διαθέτει εγκαταστάσεις συναρμολόγησης και παραγωγής σε πολλές χώρες του 
κόσμου. Στο στάδιο αυτό οι στρατηγικές συμμαχίες μεταξύ εγχώριων και ξένων 
επιχειρήσεων είναι πολύ συνηθισμένες. Παρόλο που συνήθως υπάρχουν κάποια 
αποκεντρωμένα κέντρα λήψης αποφάσεων για τις επιχειρήσεις στο στάδιο αυτό, 
πολλές αποφάσεις που αφορούν το ανθρώπινο δυναμικό εξακολουθούν να 
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γίνονται στα κεντρικά γραφεία της πολυεθνικής εταιρείας, συνήθως από το τμήμα 
διεθνούς προσωπικού. 
5. Στο πέμπτο στάδιο, το πιο προηγμένο στάδιο διεθνοποίησης, οι επιχειρήσεις 
ονομάζονται συχνά διεθνικές (transnational) επειδή έχουν απαγκιστρωθεί από τη 
χώρα προέλευσής τους και ταυτόχρονα έχουν αδύναμους δεσμούς με 
οποιαδήποτε χώρα. Οι επιχειρήσεις αυτές είναι ιδιαίτερα αποκεντρωμένες και 
κάθε επιχειρηματική μονάδα είναι ελεύθερη να λάβει αποφάσεις που αφορούν το 
προσωπικό με πολύ χαλαρό έλεγχο από τα κεντρικά γραφεία της διεθνικής 
εταιρείας. Είναι ενδιαφέρον ότι το διοικητικό συμβούλιο αποτελείται συχνά από 
άτομα διαφορετικών εθνικοτήτων και η διεθνική εταιρεία προσπαθεί σκληρά να 
δημιουργήσει στελέχη που βλέπουν τους εαυτούς τους ως πολίτες του κόσμου. Οι 
πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων στις διεθνικές επιχειρήσεις έχουν 
σχεδιαστεί με τρόπο που να συνδυάζουν άτομα από διαφορετικά υπόβαθρα για τη 
δημιουργία μιας κοινής εταιρικής, και όχι εθνικής, ταυτότητας και κουλτούρας. 
 
1.3 Ο ρόλος της εθνικής κουλτούρας 
Ο αριθμός των εργαζομένων που απασχολούνται από τις πολυεθνικές 
επιχειρήσεις έχει αυξηθεί σε αντιστοιχία με την αύξηση των διεθνών επιχειρηματικών 
δραστηριοτήτων και της ίδρυσης και εγκατάστασης σε ξένες χώρες όλο και 
περισσότερων θυγατρικών και υποκαταστημάτων. Ως αποτέλεσμα διαμορφώνεται ένα 
εθνικά και πολιτισμικά ποικιλόμορφο ανθρώπινο δυναμικό το οποίο καθιστά όλο και πιο 
σημαντική την κατανόηση της εθνικής κουλτούρας που αυτό φέρει. Ειδικότερα, η εθνική 
κουλτούρα μπορεί να περιγραφεί ως το σύνολο των πεποιθήσεων, των κανόνων, των 
τεχνικών και των θεσμών που χαρακτηρίζουν τους ανθρώπινους πληθυσμούς (Ball & 
McCulloch, 1999). Βέβαια οι ορισμοί της κουλτούρας ποικίλλουν ανάλογα με το πεδίο 
του ενδιαφέροντος αλλά υπάρχει μια ευρύτερη συμφωνία ότι τα βασικά στοιχεία της 
κουλτούρας περιλαμβάνουν τη γλώσσα, τις αξίες, τις στάσεις, τη θρησκεία, τις 
συνήθειες, τις παραδόσεις και τους κανόνες κοινωνίας ή/και μιας ομάδας. Υπό το πρίσμα 
αυτό στο πλαίσιο της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων πόρων, με βάση την υφιστάμενη 
κουλτούρα, παρατηρούνται διαφορές στο προσωπικό που απασχολείται σε κάθε χώρα 
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καθώς φέρουν διαφορετικές πεποιθήσεις, αξίες, πρότυπα συμπεριφοράς κ.α. Συνεπώς, η 
ποικιλομορφία αυτή καθίσταται εξαιρετικά σημαντική για την διοίκηση ανθρώπινων 
πόρων (Rugman & Collinson, 2009). 
Εύλογα λοιπόν, η εθνική κουλτούρα έχει αντίκτυπο στις πρακτικές και τις 
πολιτικές διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων και ευρύτερα σε ζητήματα οργάνωσης και 
διοίκησης. Συνεπώς, είναι κρίσιμο για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις να προσαρμόζουν τις 
πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού στις εθνικές κουλτούρες των ξένων χωρών 
στις οποίες δραστηριοποιούνται. Πιο συγκεκριμένα, οι μηχανισμοί μέσω των οποίων η 
εθνική κουλτούρα επιδρά στις πρακτικές της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων είναι οι 
εξής. Πρώτον, πιστεύεται ότι η εθνική κουλτούρα καθορίζει τις βασικές αντιλήψεις των 
μελών μιας κοινωνίας. Έτσι, οι άνθρωποι που προέρχονται από ένα δεδομένο 
πολιτισμικό περιβάλλον σχηματίζουν παρόμοιες απόψεις, αξίες και πεποιθήσεις σχετικά 
με το ρόλο των διοικητικών και οργανωτικών πρακτικών. Δεύτερον, ο διαρκής 
χαρακτήρας της εθνικής κουλτούρας συμβάλλει στην κοινωνικοποίηση των νέων γενεών 
και ενισχύει τις κυρίαρχες πολιτισμικές αξίες, το οποίο με τη σειρά του επιδρά στις 
προτιμήσεις των ατόμων για συγκεκριμένες πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων. 
Στο πλαίσιο αυτό, οι πρακτικές που μπορούν να εφαρμόσουν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 
ώστε να επιτύχουν τα επιθυμητά αποτελέσματα είναι καθολικά-όμοια για όλες τις 
εθνικές κουλτούρες. Αντίθετα όμως, ο τρόπος σχεδιασμού και υλοποίηση των πρακτικών 
αυτών θα πρέπει να είναι προσαρμοσμένος στην κάθε εθνική κουλτούρα. Τρίτον, η 
ατομική γνωστική λειτουργία επηρεάζεται σε μεγάλο βαθμό από το πολιτισμικό 
υπόβαθρο του κάθε εργαζόμενου. Η εθνική κουλτούρα πράγματι επηρεάζει τον τρόπο με 
τον οποίο οι εργαζόμενοι εντοπίζουν, επιλέγουν, αναλύουν και ερμηνεύουν τις 
πληροφορίες που δέχονται από το περιβάλλον, προκειμένου να ιεραρχήσουν και να 
προσδώσουν την αντίστοιχη σημασία σε διάφορα θέματα. Η εθνική κουλτούρα λοιπόν 
είναι ένας σημαντικός καθοριστικός παράγοντας ως προς τον τρόπο με τον οποίο τα 
εργασιακά ζητήματα γίνονται αντιληπτά από τους εργαζομένους και κατ’ επέκταση ως 
προς τον τρόπο που πρέπει να σχεδιάζονται οι πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινων πόρων. 
Τέταρτον, η εθνική κουλτούρα επιδρά στο κοινωνικο-πολιτισμικό περιβάλλον το οποίο 
υποδεικνύει ποιες συμπεριφορές ανταμείβονται και ποιες αποθαρρύνονται (Reiche et al., 
2012). 
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Η σημασία και ο ρόλος της εθνικής κουλτούρας αναδείχτηκε ιδιαιτέρα με το έργο 
του G. Hofstede ο οποίος ανέπτυξε μια από τις πιο ευρέως αναγνωρισμένες προσεγγίσεις 
προκειμένου να ενθαρρύνει τα διοικητικά στελέχη να κατανοήσουν τις διαφορές μεταξύ 
της εθνικής κουλτούρας. Ειδικότερα, ο Hofstede είναι ένας Ολλανδός ψυχολόγος που 
είχε ερευνήσει τις επιπτώσεις της εθνικής κουλτούρας στο μάνατζμεντ. Η αρχική του 
έρευνα διεξήχθη σε υποκαταστήματα της IBM σε 70 χώρες και απαρτίζονταν από 
116.000 ερωτηματολόγια που διερευνούσαν τα πολιτισμικά χαρακτηριστικά των 
εργαζομένων στις χώρες αυτές. Η έρευνα αυτή κατηγοριοποιούσε τις εθνικές κουλτούρες 
σε σχέση με την οργανωσιακή και επιχειρησιακή τους διάσταση σε τέσσερις διαστάσεις.  
Η πρώτη αφορά την απόσταση εξουσίας (power distance). Η διάσταση αυτή 
αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο μια εθνική κουλτούρα κάνει αποδεκτό το γεγονός ότι 
η εξουσία σε κάθε είδους οργανισμούς κατανέμεται με άνισο τρόπο. Στο πλαίσιο αυτό, 
μια μεγάλη απόσταση ιεραρχίας συνεπάγεται κάθετες οργανωτικές δομές, αυταρχική 
ηγεσία και απουσία συμμετοχής των εργαζομένων στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Η 
δεύτερη διάσταση αναφέρεται στην αποφυγή αβεβαιότητας (uncertainty avoidance) και 
αφορά το βαθμό στον οποίο μια κοινωνία αισθάνεται άβολα με την αβεβαιότητα τον 
κίνδυνο. Στο πλαίσιο αυτό, ένας υψηλός βαθμός αποφυγής της αβεβαιότητας 
συνεπάγεται ότι οι οργανισμοί θα δίνουν έμφαση στους τύπους, τις ρουτίνες και τις 
διαδικασίες και γενικότερα στη γραφειοκρατία με σκοπό να δημιουργηθούν θεσμοί που 
ελαχιστοποιούν την αβεβαιότητα. Αντίθετα, ένας χαμηλός βαθμός αποφυγής της 
αβεβαιότητας συνεπάγεται οργανισμούς που δίνουν προτεραιότητα στην ευελιξία και σε 
μη τυπικές διαδικασίες, καθώς δεν αισθάνονται ότι απειλούνται από αβέβαιες 
καταστάσεις. Η τρίτη διάσταση αφορά τον ατομικισμό (individualism), ο οποίος 
αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο τα άτομα στους οργανισμούς μεριμνούν για τον εαυτό 
τους και την άμεση οικογένειά τους και αποσυνδέονται συναισθηματικά από τα 
υπόλοιπα άτομα. Τέταρτον, η αρρενωπότητα (masculinity) αναφέρεται στον βαθμό στον 
οποίο αξίες, οι οποίες θεωρούνται στερεοτυπικά αρσενικές, όπως η επιτυχία, τα χρήματα 
και γενικά η υλική ευδαιμονία αποτιμώνται θετικά από την κοινωνία. Σε αυτό το πλαίσιο 
ένας χαμηλός βαθμός αρρενωπότητας συνεπάγεται θηλυκές αξίες, όπως οι ανθρώπινες 
σχέσεις, η μετριοφροσύνη, η φροντίδα για τους άλλους και η ποιότητα ζωής (Rugman, & 
Collinson, 2009). 
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1.4 Ανακεφαλαίωση 
Η εντατικοποίηση των διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων αποτελεί ένα 
καθοριστικό χαρακτηριστικό της παγκοσμιοποίησης της οικονομίας. Η διεθνοποίηση των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων ακολουθεί ένα πρότυπο σταδιακής επέκτασης και 
διενεργείται στα πλαίσια ενός σύνθετου περιβάλλοντος, ενώ σε μεγάλο βαθμό ταυτίζεται 
με την ύπαρξη των πολυεθνικών επιχειρήσεων. Στο πλαίσιο αυτό η δραστηριοποίηση 
μιας επιχείρησης στο εξωτερικό συνεπάγεται αλλαγές στις λειτουργίες της διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων. Η διεθνής διοίκηση ανθρώπινων πόρων ωστόσο χαρακτηρίζεται από 
έναν πολύ υψηλότερο βαθμό δυσκολίας σε σχέση με την τυπική μορφή διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις προσπαθούν να διαχειριστούν τα 
ζητήματα ανθρώπινων πόρων ακολουθώντας διάφορες προσεγγίσεις, βασική παράμετρος 
των οποίων και η εθνική κουλτούρα και ευρύτερα ο βαθμός σύγκλισης ή απόκλισης των 
πρακτικών διαχείρισης ανθρώπινων πόρων που εφαρμόζονται σε κάθε χώρα.  
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Κεφάλαιο 2: Στελέχωση στη διεθνή διοίκηση ανθρωπίνων 
πόρων  
2.1 Εθνική, πολυκεντρική και γεωκεντρική προσέγγιση 
Η λειτουργία της στελέχωσης περιγράφει τις ενέργειες της διοίκησης ανθρώπινου 
δυναμικού οι οποίες διασφαλίζουν ότι μια επιχείρηση θα διαθέτει ανθρώπινο δυναμικό 
επαρκές σε ποιότητα και ποσότητα και θα τοποθετεί τα κατάλληλα άτομα σε κάθε θέση 
εργασίας. Στο πλαίσιο των διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων εντοπίζονται τρεις 
τύποι πολιτικών στελέχωσης για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις: η εθνοκεντρική 
προσέγγιση, η πολυκεντρική προσέγγιση και η γεωκεντρική προσέγγιση. Σε ένα 
ευρύτερο πλαίσιο η προσέγγιση της εθνοκεντρικής στελέχωσης υποδεικνύει οι θέσεις 
των διοικητικών στελεχών να καλύπτονται με άτομα από την χώρα που εδρεύει η 
μητρικής επιχείρηση. Στην προσέγγιση της πολυκεντρικής στελέχωσης οι διοικητικές 
θέσεις στις ξένες χώρες καλύπτονται με άτομα από τις χώρες υποδοχής, αλλά οι 
διοικητικές θέσεις στην έδρα μιας πολυεθνικής είναι στελεχωμένες με υπαλλήλους από 
την χώρα της μητρικής επιχείρησης. Τέλος, η γεωκεντρική προσέγγιση στελέχωσης 
υποδεικνύει σε μια πολυεθνική επιχείρηση να αξιοποιεί όλους τους διαθέσιμους 
ανθρώπινους πόρους της χωρίς να λαμβάνει υπόψη την χώρα προέλευσης των στελεχών 
(Phatak et al., 2009). Ακολουθεί μια εκτενέστερη ανάλυση. 
Αρχικά, η εθνοκεντρική προσέγγιση στελέχωσης συνιστά μια πολιτική στην 
οποία όλες οι διοικητικές θέσεις καλύπτονται από υπηκόους της μητρικής χώρας. Αυτή η 
προσέγγιση είναι ευρέως διαδεδομένη δεδομένου ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 
ακολουθούν την πρακτική στελέχωσης αυτής για τρεις αιτίες. Πρώτον, μια επιχείρηση 
μπορεί να θεωρεί ότι η χώρα υποδοχής δεν διαθέτει επάρκεια εξειδικευμένων στελεχών 
για την κάλυψη ιδιαίτερα ανώτερων διοικητικών θέσεων. Το επιχείρημα αυτό είναι 
ιδιαίτερα ισχυρό όταν μια πολυεθνική επιχείρηση δραστηριοποιείται σε λιγότερο 
ανεπτυγμένες χώρες. Δεύτερον, μια πολυεθνική επιχείρηση μπορεί να θεωρεί μια 
εθνοκεντρική πολιτική στελέχωσης ως τον αποδοτικότερο τρόπο για να διατηρήσει μια 
κοινή εταιρική κουλτούρα σε όλο το φάσμα των παγκόσμιων δραστηριοτήτων της. Αυτό 
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το επιχείρημα καθίσταται ιδιαίτερα ισχυρό στην περίπτωση που μια πολυεθνική 
επιχείρηση αποδίδει μεγάλη σημασία στην εταιρική της κουλτούρα. Τρίτον, μια 
πολυεθνική επιχείρηση ενδέχεται να επιλέγει την εθνοκεντρική προσέγγιση όταν 
επιθυμεί να μεταφέρει βασικές ικανότητες (core competencies) της σε μια θυγατρική της 
επιχείρηση σε μια ξένη χώρα. Στο πλαίσιο αυτό θεωρείται ότι ο καλύτερος τρόπος για να 
επιτευχθεί αυτό είναι οι επιχειρήσεις να μεταφέρουν στην ξένη χώρα διοικητικά στελέχη 
από την μητρική χώρα που διαθέτουν ήδη γνώση των βασικών αυτών ικανοτήτων. Η 
ανάγκη μεταφοράς των διοικητικών στελεχών στο εξωτερικό προκύπτει επειδή την 
γνώση που αφορά τις βασικές ικανότητες της επιχείρησης την διαθέτουν τα εγχώρια 
διευθυντικά στελέχη της και έχει αποκτηθεί μέσω πολυετούς εμπειρίας. Συνεπώς, αν μια 
επιχείρηση επιθυμεί να μεταφέρει μια βασική ικανότητα σε μια θυγατρική ή 
υποκατάστημα σε άλλη χωρα, θα πρέπει επίσης να μεταφέρει και τα κατάλληλα 
διοικητικά στελέχη. Παρά αυτά τα επιχειρήματα για την εφαρμογή μιας εθνοκεντρικής 
προσέγγιση, η πρακτική αυτή δεν φαίνεται πλέον να είναι ελκυστική στις πολυεθνικές 
επιχειρήσεις για δύο λόγους. Πρώτον, η εθνοκεντρική πολιτική στελέχωσης περιορίζει 
τις ευκαιρίες ανάπτυξης και ανέλιξης των υπηκόων της χώρας υποδοχής. Αυτό μπορεί να 
οδηγήσει σε δυσαρέσκεια, χαμηλότερη παραγωγικότητα και πολλές αποχωρήσεις. Η 
δυσαρέσκεια αυτή μπορεί να είναι ακόμη μεγαλύτερη εάν, όπως συμβαίνει συχνά, οι 
υπήκοοι της μητρικής χώρας πληρώνονται με υψηλότερους μισθούς σε σχέση με τους 
υπηκόους της χώρας υποδοχής. Δεύτερον, μια εθνοκεντρική πολιτική μπορεί να 
οδηγήσει σε πολιτισμική μυωπία (cultural myopia) η οποία δεν επιτρέπει να 
κατανοηθούν οι πολιτισμικές διαφορές μεταξύ των χωρών υποδοχής που απαιτούν και 
διαφορετικές προσεγγίσεις στο μάνατζμεντ. Η προσαρμογή των εκπατρισμένων διαρκεί 
πολύ, κατά τη διάρκεια αυτή όμως ενδέχεται να γίνουν πολλά επιζήμια λάθη (Hill, 2009).  
Δεύτερον, η πολυκεντρική προσέγγιση στελέχωσης υπαγορεύει να 
προσλαμβάνονται υπήκοοι των χωρών υποδοχής για το μάνατζμεντ των θυγατρικών ή 
των υποκαταστημάτων μιας πολυεθνικής επιχείρησης, ενώ οι υπήκοοι της μητρικής 
χώρας καταλαμβάνουν κεντρικές θέσεις στα κεντρικά γραφεία των επιχειρήσεων. Από 
πολλές απόψεις, μια πολυκεντρική προσέγγιση είναι μια απάντηση στα μειονεκτήματα 
της εθνοκεντρικής προσέγγισης. Ένα πλεονέκτημα της υιοθέτησης μιας πολυκεντρικής 
προσέγγισης είναι ότι μια πολυεθνική επιχείρηση είναι λιγότερο πιθανό να εμφανίσει  
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πολιτισμική μυωπία. Τα στελέχη των χωρών υποδοχής είναι απίθανο να κάνουν τα λάθη 
που προκύπτουν από πολιτισμικές παρεξηγήσεις στις οποίες είναι εκτεθειμένα τα 
εκπατρισμένα στελέχη. Ένα δεύτερο πλεονέκτημα είναι ότι μια πολυκεντρική 
προσέγγιση μπορεί να είναι λιγότερο δαπανηρή κατά την εφαρμογή της καθώς 
αποφεύγονται τα υψηλά κόστη της μεταφοράς και εγκατάστασης των εκπατρισμένων 
στελεχών σε μια ξένη χώρα. Μια πολυκεντρική προσέγγιση έχει επίσης τα 
μειονεκτήματά της. Ειδικότερα, οι υπήκοοι των χωρών υποδοχής έχουν περιορισμένες 
ευκαιρίες να αποκτήσουν εμπειρία εκτός της χώρας τους και, ως εκ τούτου, δεν μπορούν 
να προχωρήσουν πέρα από ανώτερες θέσεις στη θυγατρική ή το υποκατάστημα που 
εργάζονται ήδη. Όπως και στην περίπτωση μιας εθνοκεντρικής πολιτικής, αυτό μπορεί 
να προκαλέσει δυσαρέσκεια. Ίσως το σημαντικότερο μειονέκτημα σε μια πολυκεντρική 
προσέγγιση στελέχωσης, ωστόσο, είναι το κενό που μπορεί να διαμορφωθεί μεταξύ των 
στελεχών της μητρικής χώρας και της χώρας υποδοχής. Τα γλωσσικά εμπόδια και μια 
ποικιλία άλλων πολιτισμικών διαφορών ανάμεσα στα εν λόγω στελέχη  ενδέχεται να 
απομονώσουν τις θυγατρικές και τα υποκαταστήματα του εξωτερικού από τα κεντρικά 
γραφεία μιας πολυεθνικής. Το αποτέλεσμα μπορεί να είναι ένα άθροισμα σε μεγάλο 
βαθμό ανεξάρτητων μονάδων με μόνο χαλαρούς δεσμούς με τα κεντρικά γραφεία της 
πολυεθνικής. Έτσι, παρόλο που μια πολυκεντρική προσέγγιση μπορεί να είναι 
αποτελεσματική για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις που ακολουθούν μια στρατηγική 
προσαρμογής στις τοπικές συνθήκες, μια τέτοια προσέγγιση μπορεί επίσης να αποτελέσει 
παράγοντα αδράνειας εντός της επιχείρησης (Hill, 2009).  
Τρίτον, η γεωκεντρική προσέγγιση στελέχωσης επιδιώκει να τοποθετήσει τους 
καλύτερους εργαζόμενους σε όλους τις βασικές θέσεις εργασίας μιας πολυεθνικής 
επιχείρησης, ανεξαρτήτως εθνικότητας. Αυτή η πολιτική στελέχωσης έχει πολλά 
πλεονεκτήματα. Πρώτον, δίνει τη δυνατότητα σε μια πολυεθνική επιχείρηση να 
αξιοποιήσει με τον καλύτερο δυνατό τρόπο το ανθρώπινο δυναμικό της. Δεύτερον, και 
ίσως πιο σημαντικό, μια γεωκεντρική προσέγγιση δίνει τη δυνατότητα στην επιχείρηση 
να δημιουργήσει ένα σύνολο διεθνών στελεχών που αισθάνονται ότι εργάζονται στο 
«σπίτι» τους σε διάφορες και ποικίλες κουλτούρες. Η δημιουργία ενός τέτοιου πλαισίου 
διεθνών στελεχών μπορεί να είναι ένα κρίσιμο πρώτο βήμα προς την οικοδόμηση μιας 
ισχυρής κοινής εταιρικής κουλτούρας που είναι σημαντική για την διενέργεια των 
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διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις που ακολουθούν 
μια γεωκεντρική πολιτική στελέχωσης μπορεί να είναι επίσης πιο ικανές να δημιουργούν 
αξία σε σχέση τις επιχειρήσεις που ακολουθούν άλλες πολιτικές στελέχωσης. Επιπλέον, 
η πολυεθνική σύνθεση των διοικητικών στελεχών που προκύπτει από τη γεωκεντρική 
στελέχωση τείνει να μειώνει την πολιτισμική μυωπία και να ενισχύει την τοπική 
προσαρμογή. Ορισμένα μειονεκτήματα όμως περιορίζουν την ικανότητα μια 
πολυεθνικής επιχείρησης να ακολουθεί μια γεωκεντρική πολιτική. Ειδικότερα, πολλές 
χώρες επιθυμούν οι εταιρείες από το εξωτερικό να απασχολούν εγχώριο προσωπικό. Για 
την επίτευξη αυτού του στόχου χρησιμοποιούν συχνά νόμους που επιβάλουν την 
απασχόληση των υπηκόων των χωρών υποδοχής, εάν είναι διαθέσιμοι σε επαρκή αριθμό 
και έχουν τις απαραίτητες δεξιότητες. Μια γεωκεντρική πολιτική στελέχωσης μπορεί 
επίσης να είναι δαπανηρή κατά την εφαρμογή της καθώς οι δαπάνες εκπαίδευσης και 
μετεγκατάστασης αυξάνονται κατά τη μεταφορά των στελεχών από χώρα σε χώρα (Hill, 
2009).  
 
2.2 Υπήκοοι μητρικής χώρας, χώρας υποδοχής και τρίτων χωρών  
Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις μπορούν να στελεχωθούν με μια από τις τρεις 
ομάδες διοικητικών στελεχών που αναλύονται εκτενέστερα παρακάτω.  
2.2.1 Parent country nationals 
Ειδικότερα, οι υπήκοοι της μητρικής χώρας (parent country nationals - PCN) 
είναι υπήκοοι της χώρας όπου έχει την έδρα της μια πολυεθνική επιχείρηση. Αυτοί οι 
εργαζόμενοι, που ονομάζονται εναλλακτικά εκπατρισμένοι (expatriates), είναι πρόθυμοι 
να εργαστούν σε μια ξένη χώρα για ένα συγκεκριμένο χρονικό διάστημα. Το βασικό 
πλεονέκτημα της στελέχωσης της θυγατρικής ή του υποκαταστήματος μιας πολυεθνικής 
επιχείρησης σε μια ξένη χώρα με υπηκόους της μητρικής χώρας είναι ότι είναι 
εξοικειωμένοι με την οργανωτική νοοτροπία της επιχείρησης και μπορούν εύκολα να 
επικοινωνήσουν με τα κεντρικά γραφεία της επιχείρησης. Επιπλέον, οι υπήκοοι της 
μητρικής χώρας έχουν ήδη τις απαιτούμενες τεχνικές και επιχειρηματικές δεξιότητες και 
προωθούν τα συμφέροντα της επιχείρησης ανεξάρτητα της χώρας στην οποία 
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τοποθετούνται, ενώ δεν αναμένεται να δημιουργήσουν ανταγωνιστικές επιχειρήσεις στην 
ξένη χώρα αυτή. Η απασχόληση υπηκόων της μητρικής χώρας στις ξένες εγκαταστάσεις 
μιας πολυεθνικής επιχείρησης επίσης συνεπάγεται ότι εργαζόμενοι αυτοί διαθέτουν μία 
κοινή κουλτούρα σε σχέση με το προσωπικό που απασχολείται στην έδρα της 
επιχείρησης και κατά τον τρόπο αυτό διευκολύνεται ο συντονισμός με τα κεντρικά 
γραφεία. Επιπλέον στην περίπτωση που η δραστηριοποίηση μιας επιχείρησης στο 
εξωτερικό αφορά την εκμετάλλευση νέων τεχνολογιών και καινοτομιών που 
αναπτύχθηκαν στην εγχώρια αγορά, οι υπήκοοι της μητρικής χώρες διαθέτουν την 
δυνατότητα να εισάγουν καλύτερα τις καινοτομίες αυτές σε μία ξένη χώρα υποδοχής 
(Hisrich, 2015; Griffin & Pustay, 2011). 
Η στελέχωση με υπηκόους της μητρικής χώρας όμως συνεπάγεται επίσης 
ορισμένα μειονεκτήματα. Συγκεκριμένα, παρατηρήθηκε ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 
ασχολούνται με προβλήματα διατήρησης των εκπατρισμένων και επανένταξης τους λόγω 
του γεγονότος ότι ένα υψηλό ποσοστό εξ’ αυτών εγκαταλείπουν την θέση εργασία τους 
πριν ολοκληρώσουν την αποστολή τους μετά από ορισμένο χρονικό διάστημα κατά το 
οποίο έχουν ήδη συγκεντρώσει εμπειρία στο εξωτερικό. Επιπλέον, τα έξοδα 
μετεγκατάστασης, στέγασης, εκπαίδευσης και διαμονής στο εξωτερικό είναι υψηλά. 
Παράλληλα, οι υπήκοοι της μητρικής χώρας κατά κανόνα δεν γνωρίζουν τους νόμους, 
τις επικρατούσες οικονομικές συνθήκες, τα κοινωνικά πρότυπα, τις πολιτικές διεργασίες 
και την εθνική κουλτούρα σε μία χώρα υποδοχής, ενώ στην περίπτωση που θα 
μπορούσαν να εκπαιδευτούν προκειμένου να καλύψουν αυτές τις γνώσεις η εκπαίδευσή 
τους θα ήταν ακριβή αλλά και σε κάθε περίπτωση δεν θα μπορούσε να υποκαταστήσει 
τις γνώσεις κάποιου που θα είχε μεγαλώσει στην εν λόγω ξένη χώρα (Hisrich, 2015; 
Griffin & Pustay, 2011). 
2.2.2 Host country nationals  
Οι υπήκοοι της χώρας υποδοχής (host country nationals - HCN) είναι υπήκοοι της 
χώρας η οποία υποδέχεται μια θυγατρική ή ένα υποκατάστημα μιας πολυεθνικής 
επιχείρησης. Οι υπήκοοι της χώρας υποδοχής αποτελούν κατά κανόνα αποτελεσματική 
πηγή στελεχών μεσαίας και κατώτερης βαθμίδας. Εκτός αυτού, σε πολλές χώρες 
αναμένεται ή και επιβάλλεται από τις κυβερνήσεις ή τους τοπικούς πελάτες ότι οι ξένες 
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επιχειρήσεις θα προσλαμβάνουν υπηκόους των χωρών υποδοχής μειώνοντας έτσι την 
ανεργία στην τοπική οικονομία. Στην πράξη, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις συνήθως 
προσλαμβάνουν αρχικά στελέχη της μητρικής χώρας για να ξεκινήσουν τις 
επιχειρηματικές τους δραστηριότητες σε μια ξένη χώρα και αργότερα τους 
αντικαθιστούν από στελέχη των χωρών υποδοχής, δεδομένου ότι έχουν εκπαιδευτεί και 
προετοιμαστεί για αυτές τις διοικητικές θέσεις (Hisrich, 2015; Griffin & Pustay, 2011). 
Η αξιοποίηση των στελεχών που είναι υπήκοοι της χώρας υποδοχής συνεπάγεται 
ορισμένα πλεονεκτήματα καθώς τα στελέχη αυτά γνωρίζουν ήδη τους τοπικούς νόμους, 
την εθνική κουλτούρα και τις οικονομικές και πολιτικές συνθήκες, ενώ ταυτόχρονα η 
πολυεθνική επιχείρηση αποφεύγει και τα κόστη που σχετίζονται με τον εκπατρισμό 
διοικητικών στελεχών από τη μητρική χώρα, όπως λ.χ κόστη μετεγκατάστασης, 
συμπληρωματικοί μισθοί, εκπαίδευση κ.α. Βέβαια η στελέχωση με υπηκόους της χώρας 
υποδοχής έχει και μειονεκτήματα καθώς τα στελέχη αυτά είναι πολύ πιθανό να μην είναι 
εξοικειωμένα με την εταιρική κουλτούρα και τις πρακτικές της πολυεθνικής επιχείρησης 
με αποτέλεσμα τη μειωμένη αποδοτικότητα τους (Hisrich, 2015; Griffin & Pustay, 2011). 
2.2.2 Third country nationals   
Οι υπήκοοι τρίτων χωρών (third country nationals - TCN) δεν είναι υπήκοοι ούτε 
της χώρας της έδρας της πολυεθνικής επιχείρησης ούτε της χώρας υποδοχής των 
παγκόσμιων δραστηριοτήτων της. Αυτό το είδος στελεχών προσλαμβάνεται κατά κανόνα 
σε μεταγενέστερα στάδια της διαδικασίας διεθνοποίησης μιας επιχείρησης ή όταν οι 
υπήκοοι της χώρας υποδοχής δεν διαθέτουν την απαιτούμενη εμπειρία και γνώση. 
Ωστόσο, οι υπήκοοι τρίτων χωρών συνήθως γνωρίζουν τη χώρα υποδοχής, δεδομένου ότι 
προέρχονται από χώρες με παρόμοια κουλτούρα. Είναι πολύ ενδιαφέρον το γεγονός ότι 
οι υπήκοοι τρίτων χωρών είναι συχνά σε θέση να επιτελούν καλύτερα το έργο που τους 
ανατίθεται από τους εκπατρισμένους ή τους υπηκόους των χωρών υποδοχής και να 
επιτυγχάνουν τους εταιρικούς στόχους ταχύτερα και αποτελεσματικότερα. Ωστόσο, οι 
υπήκοοι τρίτων χωρών αναπτύσσουν συνήθως την επαγγελματική τους σταδιοδρομία 
στην επιχείρηση στη χώρα υποδοχής και είναι πιθανό ότι θα προσελκυστούν από 
ανταγωνιστικές εταιρείες που στερούνται αντίστοιχης διοικητικής εμπειρίας. Κατά το 
παρελθόν οι υπήκοοι τρίτων χωρών απασχολούνταν περισσότερο από τις πολυεθνικές 
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επιχειρήσεις στην περίπτωση όπου διέθεταν ειδικές γνώσεις οι οποίες δεν ήταν 
διαθέσιμες στην επιχείρηση με κανέναν άλλον τρόπο, δηλαδή δεν τις κατείχαν ούτε οι 
υπήκοοι της μητρικής χώρας ούτε της χώρας υποδοχής. Σήμερα, ωστόσο πολλές 
πολυεθνικές επιχειρήσεις στελεχώνονται ενσυνείδητα με υπηκόους τρίτων χωρών 
προκειμένου να προωθήσουν μία παγκόσμια αντίληψη σε όλο το φάσμα των 
δραστηριοτήτων τους, καθώς θεωρούν ότι τα στελέχη αυτά φέρουν ευρύτερες 
προοπτικές στις ξένες επιχειρηματικές τους δραστηριότητες και προσδίδουν έναν 
περισσότερο παγκόσμιο προσανατολισμό (Hisrich, 2015; Griffin & Pustay, 2011). 
 
2.3 Παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή μεταξύ PCNs και HCNs 
Η επιλογή μιας πολυεθνικής επιχείρησης να στελεχωθεί με διοικητικά στελέχη 
από τις χώρες υποδοχής ή την μητρική χώρα εξαρτάται από διάφορους παράγοντες που 
αν και ως ένα βαθμό είναι αλληλένδετοι, έχουν και ένα ανεξάρτητο αντίκτυπο στην 
επιλογή μεταξύ HCNs και PCNs. Ακολουθεί μια εκτενέστερη ανάλυση των παραγόντων 
αυτών. 
Ο πρώτος παράγοντας ειναι τα χαρακτηριστικά της μητρικής χώρας / 
επιχείρησης. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις που εδρεύουν σε χώρες που χαρακτηρίζονται 
από μια έντονη τάση αποφυγής της αβεβαιότητας τείνουν να απασχολούν υπηκόους της 
μητρικής χώρας ως διοικητικά στελέχη για τις θυγατρικές και τα υποκαταστήματά τους. 
Σε αυτές τις πολυεθνικές επιχειρήσεις υπάρχει μια ισχυρή προτίμηση για έλεγχο των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στο εξωτερικό καθώς υπάρχει μια καχυποψία απέναντι 
στα στελέχη που είναι υπήκοοι της χώρας υποδοχής. Δεδομένου του επιθυμητού υψηλού 
βαθμού ελέγχου των ξένων θυγατρικών και υποκαταστημάτων τα διοικητικά στελέχη, 
ιδιαίτερα τα ανώτερα, αναμένεται να είναι ειδικοί στους τομείς τους και γενικά 
επιλέγονται με βάση την αρχαιότητα. Αυτά τα χαρακτηριστικά συνήθως υποδεικνύουν 
ένα αξιόπιστο υπήκοο της μητρικής χώρας. Ο άμεσος έλεγχος των ξένων 
δραστηριοτήτων θα είναι επίσης σημαντικός εάν οι διαφορές μεταξύ της μητρικής χώρας 
και της χώρας υποδοχής είναι υψηλή. Σε αυτή την περίπτωση, στα κεντρικά γραφεία μιας 
πολυεθνικής υπάρχει έλλειψη εμπιστοσύνης για τις πληροφορίες που λαμβάνονται από 
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τα ντόπια διοικητικά στελέχη και επικρατεί φόβος ότι τα στελέχη αυτά είναι λιγότερο 
προσηλωμένα στην μητρική εταιρεία. Παράλληλα, η επικοινωνία μεταξύ εργαζομένων 
από διαφορετικά πολιτισμικά υπόβαθρα μπορεί να είναι πολύ δύσκολη  και η πιθανότητα 
παρεξηγήσεων είναι υψηλή. Για το λόγο αυτό στις σημαντικές διοικητικές θέσεις 
προτιμώνται υπήκοοι της μητρικής χώρας. Επίσης, οι μεγάλες πολυεθνικές έχουν 
περισσότερους PCNs σε διοικητικές θέσεις αφού έχουν περισσότερους πόρους και είναι 
πιθανό να έχουν ένα πρόγραμμα ανάπτυξης διευθυντικών στελεχών που συνεπάγεται τη 
μεταφορά τους σε όλο τον κόσμο (Harzing, 2004). 
Ο δεύτερος παράγοντας είναι τα χαρακτηριστικά της βιομηχανίας στην οποία 
δραστηριοποιείται μια πολυεθνική επιχείρηση. Ειδικότερα,  ένα υψηλό ποσοστό 
στελεχών που είναι υπήκοοι της μητρικής χώρας συναντάται λ.χ. στις χρηματοπιστωτικές 
υπηρεσίες και στην, ενώ ένα χαμηλό ποσοστό εκπατρισμένων συναντάται στον κλάδο 
της διαφήμισης. Τα χαρακτηριστικά της βιομηχανίας εξηγούν σε μεγάλο βαθμό τις 
προτιμήσεις των πολυεθνικών επιχειρήσεων. Η επιθυμία για ένα υψηλό ελέγχου σε 
κρίσιμες θέσεις λ.χ. στον τραπεζικό τομέα ενθαρρύνει ένα μεγάλο ποσοστό PCNs, ενώ η 
σημασία της γνώσης των τοπικών συνθηκών οδηγήσει τις επιχειρήσεις να αξιοποιούν ένα 
μεγάλο ποσοστό HCNs στον διαφημιστικό τομέα (Harzing, 2004). 
Ο τρίτος παράγοντα ειναι τα χαρακτηριστικά γνωρίσματα της χώρας υποδοχής. 
Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι πιο πιθανό να χρησιμοποιούν υπηκόους της μητρικής 
χώρας όταν το επίπεδο εκπαίδευσης στη χώρα υποδοχής είναι χαμηλό, δεδομένου ότι σε 
αυτή την περίπτωση το εξειδικευμένο τοπικό προσωπικό θα είναι σπάνιο. Περαιτέρω, 
ένα υψηλό επίπεδο πολιτικού κινδύνου στη χώρα υποδοχής είναι πιθανό να καταστήσει 
τον άμεσο έλεγχο και τη ανεμπόδιστη επικοινωνία μέσω των εκπατρισμένων 
σημαντικότατο στοιχείο. Επιπλέον, όταν το κόστος ζωής στον χώρα υποδοχής είναι 
υψηλότερο από ότι στη μητρική χώρα τότε αυτό δίνει κίνητρο για την στελέχωση με 
υπηκόους της χώρας υποδοχής.  Σε αυτή την περίπτωση, ένας PCN θα αναμένει να λάβει 
επιπλέον μισθό για να διατηρήσει τον προηγούμενο τρόπο ζωής του, ενώ τα τοπικά 
στελέχη έχουν πιθανώς προσαρμοσθεί καλύτερα στο υψηλό κόστος ζωής και δεν 
χρειάζονται πρόσθετες παροχές (Harzing, 2004). 
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Τέταρτον, υπάρχουν αρκετά χαρακτηριστικά τα οποία αφορούν τις θυγατρικές ή 
τα υποκαταστήματα και επηρεάζουν την επιλογή μεταξύ HCNs και PCN για τα 
διοικητικά στελέχη. Η ηλικία μιας θυγατρικής θα σχετίζεται αρνητικά με την πιθανότητα 
χρήσης PCN ως διοικητικού στελέχους, ειδικά υψηλόβαθμου. Όταν μια θυγατρική έχει 
μόλις δημιουργηθεί υπάρχει μεγαλύτερη ανάγκη να εξασφαλιστεί ότι οι λειτουργίες της 
είναι σύμφωνες με τις πολιτικές της μητρικής εταιρείας και συνεπώς θα προτιμηθούν 
υπήκοοι της μητρικής χώρας. Επιπλέον, οι πολυεθνικές εταιρείες ενδέχεται να 
αντιμετωπίζουν δυσκολίες στην προσέλκυση υψηλού επιπέδου υπηκόων της χώρας 
υποδοχής στις πρόσφατα εγκατεστημένες θυγατρικές τους. Όταν οι θυγατρικές σταδιακά 
εδραιώνονται σε μια ξένη χώρα, τότε η στελέχωση με ντόπια διοικητικά στελέχη μπορεί 
να είναι ευκολότερη. Η έλλειψη γνώσεων της μητρικής εταιρείας σχετικά με την τοπική 
αγορά εργασίας είναι επίσης σημαντικοί λόγοι για να επιλεγούν PCNs για ανώτατες 
διοικητικές θέσεις σε νέες επιχειρήσεις που ιδρύονται στο εξωτερικό. Στις θυγατρικές 
που έχουν εξαγοραστεί όμως κατά κανόνα προτιμάται ένα τοπικό διευθυντικό στέλεχος. 
Επίσης, όταν μια θυγατρική είναι πολύ σημαντική για τη μητρική επιχείρηση, η 
διατήρηση των δραστηριοτήτων της υπό άμεσο έλεγχο διευκολύνεται μέσω της 
τοποθέτησης ενός διευθυντικού στελέχους από τη μητρική επιχείρηση. Το ίδιο συμβαίνει 
και με τις μεγάλες θυγατρικές που ανήκουν κατά πλειοψηφία στη μητρική επιχείρηση 
και αναφέρονται απευθείας στα κεντρικά της γραφεία (Harzing, 2004). 
 
2.6 Ανακεφαλαίωση  
Η στελέχωση αποτελεί μία πολύ σημαντική λειτουργία της διεθνούς διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις άλλωστε αναγνωρίζουν όλο και 
περισσότερο ότι η στελέχωση τόσο της μητρικής εταιρείας όσο και των θυγατρικών της 
διαδραματίζει αποφασιστικό ρόλο στην απόδοση της επιχείρησης. Στις πολυεθνικές 
επιχειρήσεις η στελέχωση γίνεται με υπηκόους της μετρικής χώρας, υπηκόους της χώρας 
υποδοχής και υπηκόους τρίτων χωρών, οι οποίοι στελεχώνουν διοικητικές θέσεις τόσο 
στα κεντρικά γραφεία όσο και στην θυγατρικές. Η πρακτική των πολυεθνικών εταιρειών 
ως προς την στελέχωση μπορεί να εκφράζεται μέσα από μια εθνοκεντρική, πολυκεντρική 
ή γεωκεντρική προσέγγιση. Η προσέγγιση που τελικά θα ακολουθηθεί εξαρτάται σε 
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μεγάλο βαθμό από διάφορους παράγοντες οι οποίοι αφορούν τα χαρακτηριστικά και τα 
γνωρίσματα της μητρικής χώρας και επιχείρησης, της χώρας υποδοχής, της βιομηχανίας 
στην οποία δραστηριοποιείται μία πολυεθνική επιχείρηση, καθώς και σε χαρακτηριστικά 
τα οποία αφορούν τις θυγατρικές ή τα υποκαταστήματα στο εξωτερικό. 
Κεφάλαιο 3: Εκπαίδευση και ανάπτυξη στη διεθνή διοίκηση 
ανθρώπινων πόρων  
3.1 Περιεχόμενο προγραμμάτων εκπαίδευσης 
Η εκπαίδευση είναι η διαδικασία της αλλαγής των συμπεριφορών και των 
στάσεων των εργαζομένων με τρόπο που να συμβάλει στην ενίσχυση της πιθανότητας 
επίτευξης ενός επιχειρηματικού στόχου. Η εκπαίδευση συνεπώς είναι ιδιαίτερα 
σημαντική στην προετοιμασία των διοικητικών στελεχών που αναλαμβάνουν 
αρμοδιότητες στο εξωτερικό, καθώς συμβάλλει στην πλήρη αξιοποίηση των 
δυνατοτήτων τους. Στο πλαίσιο της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων πόρων τα 
εκπαιδευτικά προγράμματα είναι σχεδιασμένα για να παρέχουν σε όσα διοικητικά 
στελέχη μετακινούνται στο εξωτερικό τις πληροφορίες και την εμπειρία που σχετίζεται 
με τις τοπικές συνθήκες στις χώρες υποδοχής (Rugman & Collinson, 2012). Για μία 
πολυεθνική επιχείρηση ακόμα και οι πιο προσεκτικά σχεδιασμένες στρατηγικές δεν θα 
μπορέσουν να βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητά τους, παρά μόνο αν εκτελούνταν από 
καλά εκπαιδευμένα και ικανά στελέχη.  Όσο μάλιστα οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 
επεκτείνουν τις θυγατρικές τους και τα υποκαταστήματα τους σε όλο και περισσότερες 
χώρες τόσο περισσότερο αυξάνεται η ανάγκη για την εκπαίδευση των διοικητικών 
στελεχών που αναλαμβάνουν την επέκταση των επιχειρηματικών αυτών δραστηριοτήτων 
(Mathis et al., 2017). 
Δεδομένου λοιπόν του μεγάλου αριθμού των στελεχών στα οποία ανατίθεται 
διεθνείς επιχειρηματικές αποστολές η εκπαίδευση καθίσταται ένα πεδίο ανταγωνισμού 
μεταξύ των πολυεθνικών επιχειρήσεων. Άλλωστε η εκπαίδευση που λαμβάνουν τα 
εκπατρισμένα διοικητικά στελέχη πριν την αναχώρησή τους επηρεάζει την επιτυχία των 
διεθνών αποστολών. Συγκεκριμένα τα εκπαιδευτικά προγράμματα που προσφέρονται 
στους εκπατρισμένους επηρεάζουν θετικά την προσαρμογή τους στο νέο περιβάλλον της 
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χώρας υποδοχής. Όσο πιο εντατικά μάλιστα είναι τα προγράμματα αυτά τόσο πιο 
γρήγορα και εύκολα οι συμμετέχοντες προσαρμόζονται και τόσο καλύτερα αποδίδουν 
στα καθήκοντα τους. Πολλές πολυεθνικές επιχειρήσεις λοιπόν αναγνωρίζουν την 
σημασία της προετοιμασίας των στελεχών για την ανάληψη διοικητικών θέσεων στο 
εξωτερικό και προσφέρουν με συστηματικό τρόπο εκπαιδευτικά προγράμματα που 
διευκολύνουν την μετάβαση αυτή (Mathis et al., 2017). 
Τα προγράμματα εκπαίδευσης αναλυτικότερα είναι χρήσιμα για την 
προετοιμασία των εκπατρισμένων διοικητικών στελεχών για λόγους που μπορούν να 
ταξινομηθούν σε δύο γενικές κατηγορίες: οργανωτικούς και προσωπικούς. Πρώτον, οι 
οργανωτικοί λόγοι για την εκπαίδευση συνδέονται με την επιχείρηση και γενικότερα με 
τις προσπάθειές της για αποτελεσματικότερη διαχείριση των επιχειρηματικών της 
δραστηριοτήτων στο εξωτερικό. Στο πλαίσιο αυτό η εκπαίδευση των διοικητικών 
στελεχών επιτρέπει σε μια επιχείρηση να ξεπεράσει τον εθνοκεντρισμό της, την 
πεποίθηση δηλαδή ότι ο τρόπος που διεξάγονται οι επιχειρηματικές δραστηριότητες στα  
κεντρικά γραφεία είναι ανώτερος από αυτόν των θυγατρικών. Ο εθνοκεντρισμός 
είναι κοινός σε πολλές πολυεθνικές επιχειρήσεις όπου τα στελέχη πιστεύουν ότι η 
διοικητική προσέγγιση τους μπορεί να εξαχθεί ως έχει σε όλες τις άλλες χώρες. Ένας 
άλλος οργανωτικός λόγος για την εκπαίδευση είναι η βελτίωση της ροής επικοινωνίας 
μεταξύ των κεντρικών γραφείων μιας πολυεθνικής και των θυγατρικών και 
υποκαταστημάτων της. Τέλος, ένας άλλος οργανωτικός λόγος για την εκπαίδευση των 
εκπατρισμένων στελεχών είναι η αύξηση της συνολικής αποτελεσματικότητας και της 
κερδοφορίας καθώς οι επιχειρήσεις που συνδέουν στενά τη στρατηγική τους με την 
εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναμικού τείνουν να αποδίδουν καλύτερα. Δεύτερον, ως 
προς τους προσωπικούς λόγους, η πρωταρχική αιτία για την εκπαίδευση των 
εκπατρισμένων διοικητικών στελεχών είναι να βελτιώσουν την ικανότητά τους να 
αλληλεπιδρούν αποτελεσματικά με τους τοπικούς πληθυσμούς γενικότερα και ειδικότερα 
με το προσωπικό που διοικούν (Luthans & Doh, 2015).  
Στην πράξη οι πολυεθνικές επιχειρήσεις χρησιμοποιούν διάφορα είδη 
προγραμμάτων κατάρτισης. Αυτά μπορούν να ομαδοποιηθούν σε δύο γενικές 
κατηγορίες: στα τυποποιημένα (standardized) και εξατομικευμένα (tailor-made) 
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προγράμματα εκπαίδευσης. Ειδικότερα, τα τυποποιημένα προγράμματα κατάρτισης είναι 
γενικά και μπορούν να χρησιμοποιηθούν για διοικητικά στελέχη οπουδήποτε στον 
κόσμο. Παραδείγματα περιλαμβάνουν προγράμματα βελτίωσης των ικανοτήτων 
ποσοτικής ανάλυσης ή τεχνικών δεξιοτήτων που μπορούν να χρησιμοποιηθούν 
παγκοσμίως ή προγράμματα που αποσκοπούν στην εξοικείωση των συμμετεχόντων με 
τα βασικά στοιχεία της επικοινωνίας, της παροχής κινήτρων και της καθοδήγησης των 
εργαζομένων. Μια άλλη μορφή τυποποιημένης κατάρτισης που προσφέρεται από 
μεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις αφορά τις πολιτισμικές διαφορές και την 
ποικιλομορφία σε παγκόσμια κλίμακα. Από την άλλη πλευρά τα εξατομικευμένα 
εκπαιδευτικά προγράμματα έχουν σχεδιαστεί για να ανταποκρίνονται στις συγκεκριμένες 
ανάγκες των συμμετεχόντων διοικητικών στελεχών και τυπικά αφορούν πολιτισμικές 
παραμέτρους. Τα προγράμματα αυτά αναπτύσσονται κυρίως από μεγάλες πολυεθνικές 
επιχειρήσεις που χρειάζονται τα στελέχη τους να διαθέτουν καλή γνώση των 
πεποιθήσεων, των κανόνων, των στάσεων, των αξιών κ.α. μιας χώρας υποδοχής. Στις 
περισσότερες περιπτώσεις, τα εξατομικευμένα εκπαιδευτικά προγράμματα παρέχονται σε 
υπηκόους της μητρικής χώρας πριν φύγουν στο εξωτερικό για την ανάληψη κάποιας 
συγκεκριμένης αποστολής, αλλά σε άλλες περιπτώσεις παρέχονται επί τόπου (Rugman & 
Collinson, 2012). 
 
3.2 Εκπαίδευση για διεθνή ανάθεση θέσης  
Οι δύο συνηθέστεροι λόγοι για την αποτυχία μιας διεθνούς ανάθεσης θέσης ενός 
στελέχους μιας πολυεθνικής επιχείρησης είναι η αδυναμία της οικογένειας του στελέχους 
να προσαρμοστεί σε ένα ξένο περιβάλλον και η αδυναμία του ίδιου του στελέχους να 
προσαρμοστεί στο εν λόγω ξένο περιβάλλον. Η εκπαίδευση ωστόσο μπορεί να βοηθήσει 
ένα διοικητικό στέλεχος και την οικογένειά του να αντιμετωπίσουν και τα δύο αυτά 
προβλήματα. Στο πλαίσιο αυτό η πολιτισμική και η γλωσσική κατάρτιση μοιάζουν να 
βελτιώνουν τις πιθανότητες επιτυχίας μιας διεθνούς μετακίνησης. Η πολιτισμική 
εκπαίδευση βασίζεται στην αντίληψη ότι η κατανόηση της κουλτούρας μιας χώρας 
υποδοχής θα εξοικειώσει τα εκπατρισμένα στελέχη με την εν λόγω χώρα και θα 
ενισχύσει την διοικητική αποτελεσματικότητά τους. Έτσι, έχει προταθεί τα εκπατρισμένα 
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στελέχη να παρακολουθούν προγράμματα κατάρτισης στον τοπικό πολιτισμό, την 
ιστορία, την πολιτική, την οικονομία, τη θρησκεία και τις κοινωνικές και επιχειρηματικές 
πρακτικές της χώρας υποδοχής. Δεδομένων των προβλημάτων που σχετίζονται με την 
προσαρμογή της οικογένειας είναι σημαντικό να συμπεριληφθούν στα προγράμματα 
πολιτιστικής κατάρτισης και τα μέλη της οικογένειας.  Περεταίρω, η γλωσσική 
κατάρτιση των εκπατρισμένων στελεχών είναι εξίσου σημαντική. Η αγγλική είναι η 
γλώσσα των διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, όμως παρά την επικράτηση της, 
η αποκλειστική εξάρτηση από την αγγλική μειώνει την ικανότητα του εκπατρισμένου 
διοικητικού στελέχους να αλληλεπιδρά με τους υπηκόους των χωρών υποδοχής. 
Πράγματι, η επικοινωνία στη γλώσσα της χώρας υποδοχής μπορεί να βοηθήσει στην 
οικοδόμηση καλύτερων σχέσεων με τους τοπικούς υπαλλήλους και να βελτιώσει την 
αποτελεσματικότητα ενός στελέχους. Έτσι, πολλές πολυεθνικές επιχειρήσεις ανέπτυξαν 
προγράμματα εκμάθησης ξένων γλωσσών στα στελέχη που αναλάμβαναν διοικητικές 
θέσεις στο εξωτερικό (Hill, 2005). Πρακτικά λοιπόν η εκπαίδευση για τις διεθνείς 
αποστολές και τις συνακόλουθες μετακινήσεις στελεχών μπορεί να περιλαμβάνει μια 
σειρά δραστηριοτήτων, ωστόσο, τα πιο κοινά προγράμματα εκπαίδευσης για τις διεθνείς 
μετακινήσεις στελεχών είναι η διαπολιτισμική εκπαίδευση η εκμάθηση ξένων γλωσσών. 
Ακολουθεί μια εκτενέστερη ανάλυση. 
Πρώτον, ο  γενικός στόχος της διαπολιτισμικής εκπαίδευσης και κατάρτισης είναι 
να βελτιώσει τις πιθανότητες επιτυχίας των διεθνών στελεχών στις διεθνείς μετακινήσεις 
που αναλαμβάνουν. Η επιτυχία ωστόσο είναι ένας κάπως αόριστος όρος και έχει συχνά 
ταυτιστεί με την απλή παραμονή των στελεχών στην θέση εργασίας τους για το 
συμφωνημένο χρονικό διάστημα. Μια πιο συγκεκριμένη προσέγγιση της επιτυχίας 
περιλαμβάνει τα ακόλουθα στοιχεία: καλή προσωπική προσαρμογή που υποδηλώνεται 
από αισθήματα ικανοποίησης και ευεξίας, ανάπτυξη και διατήρηση καλών 
διαπροσωπικών σχέσεων με πολιτισμικά διαφορετικούς ανθρώπους και προφανώς 
αποτελεσματική ολοκλήρωση των στόχων που σχετίζονται με το αντικείμενο της 
εργασίας. Με λίγα λόγια η μετακίνηση ενός στελέχους στο εξωτερικό μπορεί να 
θεωρηθεί επιτυχής αν ο εκπατρισμένος αισθάνεται ευτυχισμένος και ικανοποιημένος με 
την κατάσταση στο εξωτερικό, είναι αποτελεσματικός στην αλληλεπίδραση με τα άτομα 
της χώρας υποδοχής και εκτελεί τα καθήκοντα και τις ευθύνες του κατά τρόπο 
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ικανοποιητικό. Στο πλαίσιο αυτό υπάρχει μια ευρεία υποστήριξη της άποψης ότι η 
διαπολιτισμική εκπαίδευση και κατάρτιση έχει θετική επίδραση σε αυτά τα 
αποτελέσματα που σχετίζονται με την αποτελεσματικότητα στις διεθνείς μετακινήσεις 
των στελεχών. Παρά τη γενική υποστήριξη της διαπολιτισμικής εκπαίδευσης, είναι 
αφελές να θεωρεί κάποιος ότι όλα τα προγράμματα διαπολιτισμικής εκπαίδευσης είναι 
ίδια ή είναι εξίσου αποτελεσματικά. Ως εκ τούτου, είναι σημαντικό να γίνει διάκριση 
μεταξύ διαφορετικών τύπων διαπολιτισμικής εκπαίδευσης.  
Ειδικότερα, με βάση τη θεωρία της κοινωνικο-γνωστικής θεωρίας (social-
learning theory) οι εκπαιδευόμενοι μπορούν να εμπλακούν στην διαπολιτισμική έκθεση 
σε διαφορετικούς βαθμούς. Αναλυτικότερα, πρώτον, η στοιχειώδης εκπαίδευση (factual 
training) περιλαμβάνει βιβλία, διαλέξεις κ.α. ενώ οι εκπαιδευόμενοι είναι παθητικοί 
δέκτες πληροφοριών. Δεύτερον, η αναλυτική εκπαίδευση (analytical training) 
περιλαμβάνει περιπτωσιολογικές μελέτες, κ.α. και απαιτεί πιο ενεργό εμπλοκή από την 
πλευρά του εκπαιδευόμενου στελέχους. Τρίτον, η βιωματική εκπαίδευση (experiential 
training) περιλαμβάνει παιχνίδια ρόλων ή προσομοιώσεις και συνεπάγεται το υψηλότερο 
επίπεδο γνωστικής συμμετοχής. Εντούτοις, δεν είναι όλες οι χώρες ίδεις και τα 
εκπατρισμένα στελέχη αναλαμβάνουν διαφορετικές αποστολές. Ως εκ τούτου οι 
εκπαιδευτικές τους ανάγκες διαφέρουν ανάλογα με τα χαρακτηριστικά και τη διάρκεια 
του έργου που έχουν αναλάβει καθώς και το πλαίσιο της χώρας υποδοχής στην οποία 
εγκαθίστανται (Thomas & Lazarova, 2014). 
Ειδικότερα, υπάρχουν τρεις παράμετροι που καθορίζουν τον βαθμό της 
διαπολιτισμικής εκπαίδευσης των εκπατρισμένων στελεχών. Η πρώτη παράμετρος 
αναφέρεται στον βαθμό διαφοροποίησης ανάμεσα στην χώρα υποδοχής και την μητρική 
χώρα. Πολιτισμοί που διαφέρουν πολύ από την κουλτούρα των εκπατρισμένων στελεχών 
θα απαιτούν πιο εντατική διαπολιτισμική εκπαίδευση και αντίστροφα, στελέχη με συχνές 
εμπειρίες σε παρόμοιες κουλτούρες ενδέχεται να χρειάζονται λιγότερο εντατική 
εκπαίδευση. Η δεύτερη παράμετρος αφορά το επίπεδο που απαιτείται με την κουλτούρα 
της χώρας υποδοχής. Η παράμετρος αυτή περιλαμβάνει τόσο τη συχνότητα της 
αλληλεπίδρασης όσο και τη σημασία της. Έτσι, όταν οι απαιτήσεις μιας διεθνούς 
μετακίνησης συνεπάγονται μόνο για λίγες και σχετικά ασήμαντες αλληλεπιδράσεις, το 
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επίπεδο της έντασης της διαπολιτισμικής εκπαίδευσης είναι χαμηλότερο από αυτό που 
απαιτείται για συχνές και σημαντικές πολιτισμικές αλληλεπιδράσεις. Η τρίτη παράμετρος 
αφορά το βαθμό διαφοροποίησης ανάμεσα στα καθήκοντα ενός εκπατρισμένου 
στελέχους στην μητρική χώρα και στην χώρα υποδοχής. Υπάρχουν λοιπόν περιπτώσεις 
στις οποίες το αντικείμενο της εργασίας στο εξωτερικό είναι πολύ διαφορετικό από 
εκείνο στην μητρική χώρα. Οι διαφορές που εντοπίζονται στα πρότυπα απόδοσης, τα 
καθήκοντα, τις διαδικασίες, τους διαθέσιμους πόρους, τους νομικούς περιορισμούς, την 
τεχνολογία κ.α. μπορούν όλες να συμβάλουν σε έναν μεγάλο ή μικρότερο βαθμό 
απόκλισης του εργασιακού αντικείμενου ενός στελέχους στην μητρική χώρα και στην 
χώρα υποδοχής (Thomas & Lazarova, 2014). 
Δεύτερον η εκπαίδευση ξένων γλωσσών είναι μια ακόμη σημαντική παράμετρος 
της εκπαίδευσης για διεθνείς μετακινήσεις. Σημειώνεται ότι ενώ τα αγγλικά είναι η 
καθιερωμένη γλώσσα των διεθνών επιχειρήσεων, η σημασία της κατάρτισης ξένων 
γλωσσών για τα εκπατρισμένα στελέχη και τις οικογένειες τους δεν μπορεί να 
υποβαθμιστεί. Το γεγονός ότι τα αγγλικά κυριαρχούν στις επιχειρηματικές συναλλαγές 
είναι σε μεγάλο βαθμό ένα υποπροϊόν της αγγλοαμερικανικής οικονομικής κυριαρχίας 
στον εικοστό αιώνα και της απροθυμίας των Βρετανών και των Αμερικανών να μάθουν 
γλώσσες διαφορετικές από τις δικές τους. Έτσι, στελέχη από την Αυστραλία, τον 
Καναδά, το Ηνωμένο Βασίλειο και τις ΗΠΑ συνήθως θεωρούν την γνώση μιας ξένης 
γλώσσας για την επιτυχία τους ασήμαντη, ενώ την ίδια στιγμή στελέχη από την Ευρώπη, 
την Ασία και τη Νότια Αμερική θεωρούν ότι η γνώση αυτή είναι κρίσιμη. Στην 
πραγματικότητα οι δεξιότητες ξένων γλωσσών αποτελούν απαραίτητη προϋπόθεση για 
τη διαπολιτισμική προσαρμογή και σχετίζονται με την ικανότητα των εκπατρισμένων 
στελεχών να διαμορφώσουν ακριβείς προσδοκίες για το νέο πολιτισμικό περιβάλλον στο 
οποίο εγκαθίστανται. Επιπλέον, η έλλειψη δεξιοτήτων των εκπατρισμένων στελεχών στις 
ξένες γλώσσες μπορεί να έχει αρνητικές επιπτώσεις στη στρατηγική και επιχειρησιακή 
ικανότητα της πολυεθνικής επιχείρησης, καθώς μπορεί να περιορίσει την πρόσβαση σε 
σημαντικές επιχειρηματικές πληροφορίες. Στην πραγματικότητα η εκπαίδευση ξένων 
γλωσσών μπορεί να γίνει αντιληπτή και ως ένα στοιχείο της διαπολιτισμικής 
εκπαίδευσης. Είναι σημαντικό να κατανοηθεί ότι ένας υψηλός βαθμός ευχέρειας στη 
χρήση μιας δεύτερης γλώσσας επιτρέπει σε ένα στέλεχος να έχει υψηλότερη ικανότητα 
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κατανόησης των πολιτισμικών κανόνων της χώρας υποδοχής (Thomas & Lazarova, 
2014). 
 
3.3 Ανάπτυξη διεθνών διοικητικών στελεχών  
Η εκπαίδευση μπορεί να οριστεί ως μια συστηματική προσέγγιση με σκοπό τον 
επηρεασμό των γνώσεων, των δεξιοτήτων, των στάσεων και των συμπεριφορών των 
ατόμων έτσι ώστε να βελτιώσουν την ατομική, ομαδική και οργανωσιακή 
αποτελεσματικότητα. Από την άλλη πλευρά ή ανάπτυξη μπορεί να οριστεί ως μια 
συστηματική προσπάθεια που αποσκοπεί στην προσωπική ανάπτυξη των ατόμων με 
σκοπό αυτοί μελλοντικά να αναλάβουν συγκεκριμένους ρόλους ή εργασίες. Υπό το 
πρίσμα αυτό η εκπαίδευση επικεντρώνεται σε βραχυπρόθεσμα οφέλη που εκφράζονται 
σε όρους αποδοτικότητας, ενώ η ανάπτυξη είναι ένα μακροπρόθεσμο στρατηγικό ζήτημα 
που επικεντρώνεται στην ανάπτυξη ικανοτήτων που μπορούν μελλοντικά να 
αποτελέσουν πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Pinnington et al., 2010).  Ιστορικά, 
οι περισσότερες πολυεθνικές επιχειρήσεις ασχολήθηκαν περισσότερο με την εκπαίδευση 
παρά με την ανάπτυξη. Επιπλέον, έτειναν να εστιάζουν τις προσπάθειές τους στην 
εκπαίδευση για την προετοιμασία των υπηκόων της μητρικής χώρας για την μετακίνησή 
τους στο εξωτερικό. Πρόσφατα, όμως, η εντατικοποίηση του παγκόσμιου ανταγωνισμού 
και η μεγέθυνση των πολυεθνικών επιχειρήσεων έχουν αλλάξει την κατάσταση αυτή. 
Έτσι, είναι όλο και πιο συνηθισμένο για τις επιχειρήσεις να παρέχουν προγράμματα 
ανάπτυξης εκτός από τα εκπαιδευτικά προγράμματα για συγκεκριμένες διοικητικές 
θέσεις. Σε πολλές πολυεθνικές επιχειρήσεις, ο εκπεφρασμένος σκοπός αυτών των 
αναπτυξιακών προγραμμάτων είναι στρατηγικός. Η ανάπτυξη διεθνών διοικητικών 
στελεχών θεωρείται ως ένας τρόπος για μια πολυεθνική επιχείρηση να επιτύχει τους 
στρατηγικούς της στόχους σε διεθνές επίπεδο (Hill, 2005). 
Προκειμένου λοιπόν οι επιχειρήσεις να διεξάγουν διεθνείς επιχειρηματικές 
δραστηριότητες χρειάζονται διοικητικά στελέχη με ποικίλες εξειδικευμένες δεξιότητες. 
Ως εκ τούτου, τα προγράμματα για την ανάπτυξη διοικητικών στελεχών σε διεθνές 
επίπεδο θα πρέπει να προσαρμόζονται σε κάποιο βαθμό σε συγκεκριμένα ατομικά 
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γνωρίσματα και καταστάσεις. Ανεξάρτητα από τις επιμέρους ανάγκες και προσεγγίσεις 
των πολυεθνικών επιχειρήσεων σχετικά με την εξειδικευμένη ή τη γενικευμένη ανάπτυξη 
διεθνών στελεχών υπάρχει μια συμφωνία ως προς τις αναπτυξιακές ανάγκες των 
επιχειρήσεων στο πεδίο αυτό. Συγκεκριμένα, πρώτον, κρίνεται ότι απαραίτητα τα διεθνή 
διοικητικά στελέχη θα πρέπει να έχουν μια παγκόσμια νοοτροπία που είναι επαρκώς 
απαλλαγμένα από εθνικές προκαταλήψεις και να διαθέτουν επαρκείς γνώσεις σχετικά με 
το παγκόσμιο περιβάλλον που απαιτούνται για την επίτευξη μιας διεθνούς 
επιχειρηματικής αποστολής. Δεύτερον, τα διεθνή διοικητικά στελέχη, ιδιαίτερα αυτά που 
τοποθετούνται στις υψηλότερες ιεραρχικές κλίμακες, θα πρέπει να έχουν την ικανότητα 
της εξισορρόπησης ανάμεσα στις ανάγκες των δραστηριοτήτων της μητρικής εταιρείας 
και των θυγατρικών της (Daniels et al., 2015).  
Η ανάπτυξη των διεθνών διοικητικών στελεχών μπορεί ειδικότερα να χωριστεί σε 
δύο επίπεδα. Το πρώτο επίπεδο αφορά την περίοδο πριν την τοποθέτηση ενός στελέχους 
σε κάποια διοικητική θέση στο εξωτερικό. Στο στάδιο αυτό τα διοικητικά στελέχη 
εκπαιδεύονται ώστε να κατανοήσουν πως διαφοροποιούνται οι διεθνείς από τις εγχώριες 
επιχειρηματικές δραστηριότητες. Κατά κανόνα τα στελέχη στα οποία εκχωρούνται 
άμεσες διοικητικές ευθύνες στο εξωτερικό έχουν ανάγκη για εξειδικευμένες διεθνείς 
δεξιότητες, ενώ στα στελέχη που αναλαμβάνουν έμμεσες ευθύνες έχουν ανάγκη για 
γενικότερες γνώσεις. Στην πράξη τα τμήματα των πανεπιστημίων έχουν αυξήσει τα 
προγράμματα σπουδών που αφορούν τις διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες, όμως 
δεν υπάρχει συναίνεση ως προς το τι πρέπει να μάθουν οι φοιτητές για να ανταποκριθούν 
καλύτερα στις διοικητικές ευθύνες που σχεδιάζεται να αναλάβουν στο εξωτερικό. Στο 
πλαίσιο αυτό υπάρχουν δύο προσεγγίσεις όπου η πρώτη δίνει έμφαση σε εξειδικευμένες 
γνώσεις σχετικά με τα ξένα επιχειρηματικά περιβάλλοντα, ενώ η δεύτερη επικεντρώνεται 
στην προσαρμοστικότητα  ενός διεθνούς στελέχους. Στην πρώτη περίπτωση η γνώση που 
αποκτάται καθιστά την διοίκηση μιας θυγατρικής ένα λιγότερο αβέβαιο ζήτημα, όμως η 
κατανόηση των διαφορών δεν συνεπάγεται κατ’ ανάγκη και την προσαρμογή στις εν 
λόγω διαφορές. Έτσι σε κάθε περίπτωση οι δύο προσεγγίσεις βοηθούν ένα διεθνές 
στέλεχος να εκπληρώσει τα καθήκοντά του σε σχέση με κάποιον άλλον, υπάρχουν όμως 
σημαντικές διαφορές ως προς το αποτελεσματικότητα των δύο προσεγγίσεων (Daniels et 
al., 2015).  
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Το δεύτερο επίπεδο αφορά την περίοδο μετά την τοποθέτηση ενός διοικητικού 
στελέχους. Πολλά διοικητικά στελέχη συνεχίζουν να δίνουν μεγαλύτερη βαρύτητα στην 
επίτευξη των τοπικών επιχειρηματικών στόχων και όχι στη συνολική επίδοση μιας 
πολυεθνικής επιχείρησης σε παγκόσμιο επίπεδο ή δεν νιώθουν ικανά να αναλάβουν 
καθήκοντα και αρμοδιότητες μετακινούμενοι στο εξωτερικό. Έτσι, πολλές πολυεθνικές 
επιχειρήσεις προκειμένου να αντιμετωπίσουν το ζήτημα αυτό εκπαιδεύουν τα στελέχη τα 
οποία θα μπορούσαν να τοποθετηθούν σε κάποια διοικητική θέση στο εξωτερικό. Η 
ανάπτυξη των στελεχών αυτών επιτυγχάνεται μέσα από εσωτερικά ή εξωτερικά 
προγράμματα κατάρτισης σε ζητήματα διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, 
προγράμματα εκμάθησης ξένων γλωσσών κ.α. (Daniels et al., 2015).  
 
3.4 Ανακεφαλαίωση 
Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη στελεχών για την ανάληψη διοικητικών 
αρμοδιοτήτων στο εξωτερικό αποτελεί μία ακόμη σημαντική παράμετρο της διεθνούς 
διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Στο πλαίσιο αυτό οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 
αναπτύσσουν τυποποιημένα ή εξατομικευμένα προγράμματα εκπαίδευσης ανάλογα με το 
βαθμό εξειδίκευσης, ενώ τα πιο κοινά προγράμματα εκπαίδευσης για τις διεθνείς 
μετακινήσεις στελεχών είναι η διαπολιτισμική εκπαίδευση η εκμάθηση ξένων γλωσσών. 
Σε αντίθεση με την εκπαίδευση που έχει έναν πιο βραχυπρόθεσμο χαρακτήρα, η 
ανάπτυξη διεθνών στελεχών λαμβάνει μια στρατηγική διάσταση και συνίσταται στην 
δημιουργία στελεχών με εμπεδωμένη μια παγκόσμια νοοτροπία αλλά και ικανότητα 
εξισορρόπησης των αναγκών όλου του οργανωσιακού φάσματος μιας πολυεθνικής 
επιχείρησης.  
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Κεφάλαιο 4: Αξιολόγηση επίδοσης και αμοιβές  στη διεθνή 
διοίκηση ανθρώπινων πόρων  
4.1 Παράγοντες διεθνούς διαφοροποίησης των συστημάτων 
αξιολόγησης 
Η αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζομένων είναι ένας αντικειμενικός, 
ορθολογικός και συστηματικός τρόπος των επιχειρήσεων για τη διαχείριση της 
αποδοτικότητας του εργατικού δυναμικού. Η αξιολόγηση της επίδοσης βασίζεται στις 
θεωρίες της υποκίνησης της εργασίας, καθώς χωρίς ένα έγκυρο σύστημα αξιολόγησης, 
είναι δύσκολο να γίνει ακριβής διάκριση μεταξύ των επαρκών και ανεπαρκών 
εργαζόμενων, να προσδιοριστούν δίκαια και αποτελεσματικά οι επιβραβεύσεις και 
ανταμοιβές για τις καλές επιδόσεις αλλά και να παρακινήσει μια επιχείρηση το 
προσωπικό της να επιτύχει τα επιθυμητά αποτελέσματα. Ωστόσο σε ένα επιχειρηματικό 
περιβάλλον που περιλαμβάνει πλήθος χωρών η  αξιολόγηση της επίδοσης καθίσταται 
ακόμη πιο σύνθετο ζήτημα (Chiang & Birtch, 201). Οι προκλήσεις στην εφαρμογή των 
παγκόσμιων συστημάτων αξιολόγησης της επίδοσης προκύπτουν κυρίως από τις 
διαφορές στο πολιτισμικό και θεσμικό πλαίσιο που συνδέεται με τις πολυεθνικές 
επιχειρήσεις αλλά και με το οργανωτικό πλαίσιο των ίδιων των πολυεθνικών. Το γεγονός 
ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι ενιαίες οντότητες που πρέπει να λειτουργούν σε 
διαφορετικές χώρες δημιουργεί λοιπόν πολλά ζητήματα ως προς την αποτελεσματική 
αξιολόγηση της επίδοσης (Thomas & Lazarova, 2014). Ακολουθεί μια αναλυτικότερη 
παρουσίαση των παραγόντων που διαφοροποιούν τα εφαρμοζόμενα συστήματα 
αξιολόγησης στις πολυεθνικές επιχειρήσεις. 
Πρώτον, οι πολιτισμικοί παράγοντες οι οποίοι έχουν μια ευρεία επίδραση στα 
συστήματα αξιολόγησης της επίδοσης όσον αφορά λ.χ. τα κριτήρια ή τα πρότυπα 
απόδοσης. Πράγματι, ένα από τα πιο σημαντικά ζητήματα στην αξιολόγηση της επίδοσης 
είναι ο ορισμός του κριτηρίου για το τι συνιστά καλή απόδοση. Το ζήτημα αυτό γίνεται 
ακόμη πιο σημαντικό για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις καθώς το τι θεωρείται καλή 
επίδοση είναι ένα ζήτημα που αντικατοπτρίζει πολιτισμικές αξίες. Για παράδειγμα, σε 
κουλτούρες που αποδίδουν ιδιαίτερη βαρύτητα στον ατομικισμό, τα συστήματα 
αξιολόγησης της επίδοσης τείνουν να βασίζονται λ.χ. στην παραγωγικότητα 
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μεμονωμένων εργαζομένων, στην ποιότητα της παραγωγής και στις ειδικές γνώσεις και 
ικανότητες. Στις περιπτώσεις αυτές, τα κριτήρια απόδοσης είναι αντικειμενικά καθώς 
εκφράζονται σε ποσοτικούς όρους. Αντίθετα, στις κουλτούρες που αποδίδουν 
μεγαλύτερη σημασία στην αποδοτικότητα η ομαδική εργασία αποτιμάται περισσότερο 
από την ατομική παραγωγικότητα και οι εργαζόμενοι που ξεχωρίζουν λόγω υψηλής 
επίδοσης μπορεί να διαταράσσουν την ομαδική αρμονία. Έτσι, ενώ τα αποτελέσματα της 
εργασίας είναι σημαντικά, πολιτισμικά και κοινωνικά κριτήρια, όπως η αξιοπιστία, ο 
σεβασμός, η αναγνώριση των καθηκόντων και υποχρεώσεων, η ευγνωμοσύνη και η 
συμμόρφωση έχουν επίσης πολύ μεγάλη σημασία. Οι πολιτισμικοί παράγοντες 
επηρεάζουν επίσης την καταλληλότητα των διαδικασιών αξιολόγησης της επίδοσης. Για 
παράδειγμα, η αυτό-αξιολόγηση είναι πιο πιθανό να χρησιμοποιηθεί σε ατομικιστικές 
κοινωνίες, παρά σε κολεκτιβιστικές, ενώ σε κοινωνίες όπου υπάρχει μεγάλος βαθμός 
αποδοχής σχέσεων εξουσίας η αξιολόγηση της επίδοσης είναι πιο πιθανό να είναι μία 
μονομερής διαδικασία που ξεκινά από την κορυφή της ιεραρχίας και διαχέεται προς τα 
κάτω (Thomas & Lazarova, 2014). 
Δεύτερον, οι θεσμικοί παράγοντες, όπως οι εργασιακές σχέσεις και το νομικό 
πλαίσιο-εργασιακή νομοθεσία που λειτουργούν σε μια χώρα, επηρεάζουν τον τρόπο με 
τον οποίο διεξάγεται η αξιολόγηση της επίδοσης. Για παράδειγμα σε χώρες όπου οι 
αξιολογήσεις επίδοσης είναι δυνητικά ανοικτές σε εξωτερικό έλεγχο, οι αξιολογήσεις 
ενδέχεται να είναι πολύ λεπτομερείς και καλά τεκμηριωμένες. Επίσης, σε χώρες με 
ισχυρή παράδοση συλλογικών διαπραγματεύσεων, τα συστήματα αξιολόγησης της 
επίδοσης χαρακτηρίζονται από ένα υψηλό επίπεδο συμμετοχής των εργαζομένων οι 
οποίοι και επικεντρώνονται σε ζητήματα όπως η μακροχρόνια σταδιοδρομία, η ασφάλεια 
της απασχόλησης κ.α. (Thomas & Lazarova, 2014). 
Τρίτον, οι οργανωσιακοί παράγοντες. Δεδομένου ότι ο πρωταρχικός στόχος των 
συστημάτων αξιολόγησης της επίδοσης είναι να ενθαρρύνει τη συμπεριφορά που βοηθά 
τον οργανισμό να επιτύχει τους στόχους του, τα συστήματα αυτά θα αντικατοπτρίζουν 
τον κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται μια επιχείρηση καθώς και την στρατηγική που 
ακολουθεί. Για παράδειγμα, οι επιχειρήσεις σε προηγμένες μεταποιητικές βιομηχανίες 
έχουν κριτήρια επίδοσης που είναι πιο στενά προσδιοριζόμενα σε σχέση με τις 
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επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, ενώ οι επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα. Το γεγονός 
ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις διαθέτουν θυγατρικές σε διάφορες χώρες δημιουργεί ένα 
πρόσθετο σύνολο οργανωτικών ζητημάτων αξιολόγησης της επίδοσης για τους 
υπαλλήλους. Ειδικότερα αυτά τα ζητήματα αφορούν την εξισορρόπηση της επίτευξης 
των εταιρικών στόχων ανάμεσα στην μητρική και στις θυγατρικές της. Οι πολυεθνικές 
επιχειρήσεις συχνά λαμβάνουν στρατηγικές αποφάσεις με βάση τις συνολικές 
μακροπρόθεσμες επιπτώσεις στον οργανισμό ως σύνολο, και όχι τις βραχυπρόθεσμες 
επιπτώσεις σε μια συγκεκριμένη θυγατρική. Για παράδειγμα, μια πολυεθνική επιχείρηση 
μπορεί να αποφασίσει να αρνηθεί τις επενδύσεις που απαιτούνται σε μια συγκεκριμένη 
θυγατρική προκειμένου να εστιάσει τη δραστηριότητά της και τελικά να μεταφέρει την 
παραγωγή σε μια άλλη αγορά, επηρεάζοντας έτσι αρνητικά τις βραχυπρόθεσμες 
επιδόσεις της θυγατρικής, ή μια πολυεθνική μπορεί να δημιουργήσει μια κοινοπραξία σε 
μια συγκεκριμένη γεωγραφική περιοχή χωρίς όμως να έχει την πρόθεση να την 
υποστηρίξει μακροπρόθεσμα (Thomas & Lazarova, 2014). 
Σε περιπτώσεις όπως αυτές, η αξιολόγηση της επίδοσης στις θυγατρικές θα 
πρέπει να λαμβάνει υπόψη την ευρύτερη στρατηγική της μητρικής εταιρείας. Η συνέπεια 
των κριτηρίων και των διαθέσιμων δεδομένων είναι ένας ακόμη οργανωσιακός 
παράγοντας για την διαφοροποίηση των συστημάτων αξιολόγησης της επίδοσης. 
Πράγματι, η αστάθεια του παγκόσμιου περιβάλλοντος καθώς και οι εθνικές διαφορές στη 
διαθεσιμότητα των δεδομένων αυξάνουν τη δυσκολία καθορισμού των κριτηρίων 
επίδοσης που θα ισχύουν σε όλο το φάσμα των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων μιας 
πολυεθνικής. Για παράδειγμα, τα στελέχη μιας θυγατρικής ενδέχεται να έχουν μικρότερο 
έλεγχο επί των κερδών εξαιτίας των διακυμάνσεων της συναλλαγματικής ισοτιμίας, των 
ελέγχων των τιμών, των διαφορών στα λογιστικά πρότυπα κ.α. που καθιστούν 
αμφισβητήσιμη τη χρήση τυποποιημένων κριτηρίων επίδοσης σε όλες τις θυγατρικές. 
Ένας τρίτος οργανωσιακός παράγοντας που περιορίζει τα ενιαία συστήματα αξιολόγησης 
της επίδοσης είναι οι γεωγραφικές και χρονικές διαφορές μεταξύ των μονάδων μιας 
πολυεθνικής που οδηγούν σε χαμηλά επίπεδα επικοινωνίας μεταξύ των κεντρικών 
γραφείων και θυγατρικών. Η ανεπάρκεια των επαφών μεταξύ των εργαζομένων στις 
οργανωτικές υπο-μονάδες και τα κεντρικά γραφεία στις πολυεθνικές επιχειρήσεις 
αναγκάζει τους οργανισμούς αυτούς να σχεδιάσουν συστήματα αξιολόγησης της 
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επίδοσης που βασίζονται λιγότερο στις προσωπικές αλληλεπιδράσεις (Thomas & 
Lazarova, 2014). 
4.2 Αξιολόγηση επίδοσης των εκπατρισμένων στελεχών  
Η διαχείριση των συστημάτων αξιολόγησης επιδόσεων των εκπατρισμένων 
στελεχών που μεταφέρονται σε κάποια ξένη θυγατρική στο πλαίσιο μιας διεθνούς 
αποστολής είναι ένα ιδιαίτερο ζήτημα στο πλαίσιο της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων 
πόρων. Σε κάθε περίπτωση τα στελέχη αυτά παίζουν καθοριστικό ρόλο για την επίτευξη 
του στόχου μας πολυεθνικής καθώς τους ανατίθενται διοικητικές θέσεις κλειδιά με 
αποτέλεσμα το ενδεχόμενο της αποτυχίας τους να συνεπάγεται σημαντικές ζημιές για την 
εταιρεία. Η αποτυχία ενός εκπατρισμένου στελέχους να αποδώσει ικανοποιητικά 
προσφέρει στην επιχείρηση μία κακή εικόνα, διαταράσσει τα δίκτυα της στη χώρα 
υποδοχής, επηρεάζει αρνητικά το ηθικό των εργαζομένων, την κερδοφορία της 
επιχείρησης κ.α. Ως εκ τούτου η σημασία της αξιολόγησης της επίδοσης των 
εκπατρισμένων στελεχών είναι κρίσιμη. Αρκετοί παράγοντες ωστόσο που σχετίζονται με 
τον μοναδικό ρόλο των εκπατρισμένων στις πολυεθνικές επιχειρήσεις επηρεάζουν την 
ικανότητα των οργανισμών αυτών να σχεδιάζουν αποτελεσματικά συστήματα 
αξιολόγησης της επίδοσης της κατηγορίας αυτής των στελεχών. Ειδικότερα, οι 
παράγοντες αυτοί σχετίζονται με βασικά ερωτήματα του αφορούν το ποιος διεξάγει την 
αξιολόγηση, ποια κριτήρια χρησιμοποιούνται και ποια μορφή αξιολόγησης 
χρησιμοποιείται (Hutchinson, 2013). Αναλυτικότερα. 
Πρώτον, το ζήτημα του ποιος διεξάγει την αξιολόγηση της επίδοσης των 
εκπατρισμένων διοικητικών στελεχών περιπλέκεται από τις διαφορετικές προσδοκίες που 
έχουν οι ενδιαφερόμενοι φορείς της χώρας υποδοχής της μητρικής χώρας. Έτσι, η 
επίδοση των στελεχών αυτών μπορεί να ικανοποιήσει τις προσδοκίες της μητρικής 
εταιρείας ή των ενδιαφερόμενων μερών της χώρας υποδοχής. Επομένως, η αξιολόγηση 
της επίδοσης από αυτές τις διαφορετικές πηγές φέρει τον κίνδυνο να καταλήγει σε 
διαφορετικές εκτιμήσεις ως προς την επίδοση των εκπατρισμένων. Δεδομένου ότι το 
περιβάλλον στο εξωτερικό ποικίλλει ευρέως και μπορεί να είναι ένας καθοριστικός 
παράγοντας της επίδοσης των εκπατρισμένων είναι σημαντικό να λαμβάνεται υπόψη το 
πλαίσιο στο οποίο εκτελεί τα διοικητικά του καθήκοντα ένας εκπατρισμένος. Είναι 
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ενδιαφέρον, ότι ενώ οι ενδιαφερόμενοι φορείς της χώρας υποδοχής ενδέχεται να είναι σε 
καλύτερη θέση για να αξιολογήσουν την επίδοση ενός εκπατρισμένου στελέχους, τα 
ανώτερα διοικητικά στελέχη στα κεντρικά γραφεία μιας πολυεθνικής έχουν μια 
σαφέστερη εικόνα των στόχων  της αποστολής που του έχουν αναθέσει. Συχνά, οι 
αξιολογήσεις των επιδόσεων των εκπατρισμένων στελεχών γίνονται από τον άμεσο 
επιβλέποντα δεδομένου ότι είναι σε καλύτερη θέση να αξιολογήσει τις επιδόσεις των 
υφισταμένων του. Ωστόσο, η επίδοση του εκπατρισμένου στελέχους είναι συνδεδεμένη 
με την απόδοση της τοπικής θυγατρικής, και ως εκ τούτου αν ο άμεσα επιβλέπων 
βρίσκεται στα κεντρικά γραφεία μιας πολυεθνικής, η απόσταση αυτή μπορεί να 
επηρεάσει την αξιοπιστία της αξιολόγησης. Οι εναλλακτικές λύσεις στο πρόβλημα αυτό 
έχουν τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματά τους (Thomas & Lazarova, 2014). 
Δεύτερον, εκτός από τον καθορισμό των αξιολογητών της επίδοσης των 
εκπατρισμένων, ένα ακόμη σημαντικό ζήτημα που εγείρεται αφορά το τι μετριέται και 
αξιολογείται. Στο πλαίσιο αυτό η αξιολόγηση της επίδοσης των εκπατρισμένων 
στελεχών είναι πιο περίπλοκο ζήτημα από ότι η αξιολόγηση των στελεχών σε μια τοπική 
μόνο επιχείρηση. Ειδικότερα, οι αποστολές που καλούνται να εκπληρώσουν οι 
εκπατρισμένοι διαφέρουν καθώς άλλες είναι πολύ τεχνικές, ενώ άλλες είναι πιο 
στρατηγικές. Αυτές οι διαφορές όμως πρέπει να αντικατοπτρίζονται στα κριτήρια 
αξιολόγησης της επίδοσης που χρησιμοποιούνται για την αξιολόγηση των 
εκπατρισμένων. Γενικά, τα κριτήρια επίδοσης μπορούν να διακριθούν σε αντικειμενικά ή 
σκληρά και υποκειμενικά ή ήπια. Τα σκληρά κριτήρια βασίζονται σε αντικειμενικά 
μετρήσιμα αποτελέσματα (κέρδη, μερίδιο αγοράς κλπ.) και είναι συνήθως συλλέγονται 
γρηγορότερα και ευκολότερα. Τα σκληρά κριτήρια επίσης είναι πιο συγκρίσιμα μεταξύ 
των εκπατρισμένων στελεχών των οργανωτικών μονάδων μιας πολυεθνικής, αλλά η 
πολυπλοκότητα της αξιολόγησης των επιδόσεων των στελεχών αυτών μπορεί να 
δημιουργήσει προβλήματα. Ενώ τα σκληρά κριτήρια είναι σημαντικά για την 
αξιολόγηση πολλών πτυχών της αποστολής ενός εκπατρισμένου στελέχους, τα ήπια 
κριτήρια, τα οποία είναι πιο υποκειμενικά, μπορεί να είναι ακόμη πιο σημαντικά για την 
αποδοτικότητα ενός τέτοιου στελέχους. Παρά το γεγονός ότι αντικειμενικά μετρήσιμα 
κριτήρια δεν είναι συχνά διαθέσιμα για τα συστήματα αξιολόγησης των εκπατρισμένων, 
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ο υποκειμενικός χαρακτήρας των ήπιων κριτηρίων τα καθιστά επιρρεπή σε έναν σχεδόν 
απεριόριστο αριθμό μεροληψιών (Thomas & Lazarova, 2014). 
Τρίτον, η μορφή που θα πρέπει να χρησιμοποιηθεί για την αξιολόγηση των 
επιδόσεων των εκπατρισμένων στελεχών είναι ένα ακόμη σημαντικό ζήτημα. Πολλές 
επιχειρήσεις αναπτύσσουν τυποποιημένες μορφές για συγκεκριμένες κατηγορίες θέσεων 
εργασίας. Αρχικά η χρήση τυποποιημένων μορφών αξιολόγησης της επίδοσης βασίζεται 
στη διατήρηση ενός συστήματος η αποτελεσματικότητα του οποίου έχει ήδη εμπειρικά 
επαληθευτεί. Αυτό θα είχε νόημα εάν το πλαίσιο της επίδοσης των εργαζομένων είναι 
σχετικά σταθερό. Ωστόσο, το πλαίσιο της αποστολής που αναλαμβάνουν τα 
εκπατρισμένα στελέχη είναι πολύ ρευστό και μπορεί να αλλάζει αρκετά γρήγορα μέσα 
σε σχετικά σύντομο χρονικό διάστημα. Ως εκ τούτου, οι τυποποιημένες μορφές 
αξιολόγησης σπάνια συλλαμβάνουν την πολυπλοκότητα των διεθνών αποστολών και θα 
πρέπει να προσαρμόζονται σε συγκεκριμένες χώρες και σε συγκεκριμένες αποστολές. 
Στην πραγματικότητα, η αποστολή του κάθε εκπατρισμένου στελέχους έχει ορισμένα 
μοναδικά στοιχεία που πρέπει να ληφθούν υπόψη κατά το σχεδιασμό ενός συστήματος 
αξιολόγησης ης επίδοσης. Παρά τις μοναδικές αυτές πτυχές της αποστολής που 
ανατίθεται στα εκπατρισμένα στελέχη, πολλές πολυεθνικές επιχειρήσεις, ανεξάρτητα από 
το πού εδρεύουν οι θυγατρικές τους στο εξωτερικό, αντιμετωπίζουν την αξιολόγηση των 
επιδόσεων των εκπατρισμένων ως επεκτάσεις των συστημάτων εσωτερικής αξιολόγησης. 
Παρ’ όλα αυτά, το σύστημα αξιολόγησης της επίδοσης για τα εκπατρισμένα στελέχη θα 
πρέπει να τροποποιηθεί ώστε να προσαρμόζονται στη θέση του εξωτερικού και στο 
συγκεκριμένο περιβάλλον της εκάστοτε χώρας. Ωστόσο για να γίνει αυτό, μπορεί να 
χρειαστεί να δημιουργηθεί ένα πλαίσιο διαρκούς επαν-αξιολόγησης του συστήματος που 
θα περιλαμβάνει στοιχεία από επαναπατρισμένους ή/και εξωτερικούς εμπειρογνώμονες 
που ειδικεύονται σε αυτούς τους τομείς. Επιπλέον, πολλές πολυεθνικές επιχειρήσεις 
έχουν εισάγει νέες μορφές παγκόσμιας κινητικότητας στελεχών. Αυτοί οι νέοι τύποι 
διεθνών αποστολών καθιστούν ακόμη πιο δύσκολη την απομόνωση των διεθνών και 
εγχώριων πτυχών της εργασίας, γεγονός που με τη σειρά του μπορεί να δυσχεράνει την 
αξιολόγηση της ατομικής επίδοσης των στελεχών (Thomas & Lazarova, 2014). 
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4.3 Παράγοντες διεθνούς διαφοροποίησης των συστημάτων αμοιβών 
Τα συστήματα αμοιβών έχουν παραδοσιακά σχεδιαστεί για να προσελκύουν και 
να διατηρούν εργαζόμενους και να τους παρακινούν να επαυξήσουν την προσπάθεια που 
καταβάλουν και την παραγωγικότητα τους με σκοπό την επίτευξη οργανωτικών στόχων 
(Bergmann & Scarpello, 2001). Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις πρέπει να επιλύσουν μια 
σειρά ερωτήσεων που αφορούν το ζήτημα των αμοιβών των διαφόρων τύπων 
εκπατρισμένων διοικητικών στελεχών. Στο πλαίσιο αυτό, και σε συνάφεια με τις αρχές 
της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, πρώτον, ένα αποτελεσματικό σύστημα αμοιβών θα 
πρέπει να είναι τέτοιο που δεν θα διαταράσσει το βιοτικό επίπεδο των στελεχών.  
Δεύτερον, το σύστημα αμοιβών θα πρέπει να μην επαυξάνει περεταίρω τα ήδη  υψηλά 
έξοδα της μετακίνησης ενός στελέχους στο εξωτερικό. Τρίτον, ένα αποτελεσματικό 
σύστημα αμοιβών παρέχει κίνητρα στα εκπατρισμένα στελέχη καθώς και στις 
οικογένειές τους να μετακομίσουν στο εξωτερικό (Daniels et al., 2015).  
Ωστόσο, στο διεθνές περιβάλλον όπου και δραστηριοποιείται μια πολυεθνική 
επιχείρηση υπάρχουν πολλοί παράγοντες που υπαγορεύουν την διαφοροποίηση των 
αμοιβών, όπως  η εθνική κουλτούρα,  τα κοινωνικά συμβόλαια, οι εργασιακές σχέσεις, οι 
ιδιοκτησιακές δομές, και η διοικητική αυτονομία. Αναλυτικότερα, οι Thomas & 
Lazarova (2014) αναφέρουν τα παρακάτω. 
Πρώτον, η εθνική κουλτούρα υπαγορεύει τις προτιμήσεις των ατόμων για τις 
πολιτικές αμοιβών οι οποίες είναι συνεπείς με τις  υφιστάμενες πολιτισμικές αξίες. Για 
παράδειγμα, συστήματα ιεραρχικής αποζημίωσης θα επικρατούν σε χώρες με υψηλό 
βαθμό αποδοχής της απόστασης ισχύος μεταξύ των ατόμων, ενώ συστήματα σταθερού 
μισθού θα εφαρμόζονται σε χώρες που χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθμό αποφυγής της 
αβεβαιότητας. Στην ίδια λογική σε ατομικιστικούς πολιτισμούς οι αμοιβές είναι 
πιθανότερο να συνδέονται με τα συστήματα αξιολόγησης των επιδόσεων. Σε κάθε 
περίπτωση τα πολιτισμικά πρότυπα συντελούν στην εθνική διαφοροποίηση των 
συστημάτων αμοιβών των πολυεθνικών επιχειρήσεων.  
 Δεύτερον, όσον αφορά τα συστήματα αμοιβών, το εκάστοτε κοινωνικό 
συμβόλαιο ανάμεσα στην κυβέρνηση, τα συνδικάτα, τους εργαζόμενους, τους εργοδότες 
46 
 
και τις επιχειρηματικές ενώσεις καθορίζει τις προσδοκίες και τις υποχρεώσεις όλων των 
ενδιαφερόμενων μερών. Στο πλαίσιο αυτό εκδηλώνονται διαφορές μεταξύ των χωρών οι 
οποίες προκύπτουν από τον διαφορετικό τρόπο με τον οποίο τα ενδιαφερόμενα μέρη σε 
κάθε χώρα αντιλαμβάνονται ατ εργασιακά ζητήματα και μεταξύ αυτών και τα 
συστήματα αμοιβών. Για παράδειγμα, μερικές χώρες διαθέτουν ιδιαίτερα 
αποκεντρωμένα συστήματα αμοιβών με ελάχιστη κρατική παρέμβαση, ενώ άλλες χώρες 
έχουν συγκεντρωτικά εθνικά συστήματα αμοιβών στα οποία το κράτος διαδραματίζει 
σημαντικό ρόλο.  
 Τρίτον, εκτός από το κοινωνικό συμβόλαιο οι εργασιακές σχέσεις και η παρουσία 
συλλογικών διαπραγματεύσεων διαδραματίζουν έναν αντίστοιχο ρόλο. Η συμμετοχή των 
συνδικαλιστικών οργανώσεων των εργαζομένων μειώνει την ελευθερία που οι 
επιχειρήσεις μπορούν να  καθιερώσουν μονομερώς συστήματα αμοιβών. Η επιρροή των 
συλλογικών διαπραγμάτευσης αποτελεί σημαντικό στοιχείο για την ύπαρξη διαφορών 
στα συστήματα αμοιβών των πολυεθνικών επιχειρήσεων. 
 Τέταρτον, οι ιδιοκτησιακές δομές διαφέρουν σε όλο τον κόσμο και μπορούν να 
επηρεάσουν επίσης τα συστήματα αμοιβών. Για παράδειγμα, οι ιδιοκτησιακές δομές και 
η πρόσβαση σε κεφάλαια σε ορισμένες χώρες είναι διασκορπισμένη, ενώ σε άλλες χώρες 
η χρηματοοικονομική δομή εξαρτάται από ένα μικρό αριθμό τεράστιων οικογενειακών 
επιχειρήσεων με μεγάλη εξάρτηση από την κρατική χρηματοδότηση. Έτσι για 
παράδειγμα σε χώρες με ιδιαίτερα συγκεντρωμένες ιδιοκτησιακές δομές, τα συστήματα 
αμοιβών που έχουν κίνητρα που συνδέονται με την αύξηση της αξίας των μετοχών δεν 
έχουν νόημα.  
Πέμπτον, η διοικητική αυτονομία που διαθέτουν τα διευθυντικά στελέχη για τον 
σχεδιασμό του συστήματος αμοιβών συνδέεται αντιστρόφως με το βαθμό συγκέντρωσης 
των συστημάτων αμοιβών που εφαρμόζει μια πολυεθνική επιχείρηση. Με τον ίδιο τρόπο 
που η νομοθεσία και τα συνδικάτα περιορίζουν τη διοικητική αυτονομία, έτσι και οι 
εταιρικές πολιτικές επιδρούν στα περιθώρια που έχει ένα διευθυντικό στέλεχος να μην 
ευθυγραμμίζεται με την στρατηγική της μητρικής εταιρείας.  
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4.4 Προσεγγίσεις αμοιβής των εκπατρισμένων στελεχών 
Το κόστος μιας διεθνούς ανάθεσης διοικητικής θέσης είναι πολύ υψηλό για τις 
πολυεθνικές επιχειρήσεις. Πράγματι, πέραν του μισθού, οι πρόσθετες άμεσες δαπάνες 
μπορεί να περιλαμβάνουν το επίδομα στέγης, τα έξοδα μετακίνησης και εγκατάστασης, 
τα έξοδα διαβίωσης, τα έξοδα εκπαίδευσης για τα παιδιά, τις άδειες για επιστροφή στην 
μητρική χώρα, μεταφορά οικιακών συσκευών κ.α., φόρους της χώρας υποδοχής, 
ασφάλιστρα, τα έξοδα επαναπατρισμού καθώς και διάφορα άλλα επιδόματα. Έτσι η 
αποτυχία ενός εκπατρισμένου στελέχους να επιτελέσει τα καθήκοντα του αποδοτικά και 
ο πρόωρος επαναπατρισμός του συνεπάγονται ένα πολύ υψηλό κόστος για μια 
πολυεθνική επιχείρηση. Ο κίνδυνος αυτός υπογραμμίζει μεταξύ άλλων την σημασία της 
διαμόρφωσης ενός αποτελεσματικού συστήματος αμοιβών (Talwar, 2006). 
Στο πλαίσιο αυτό πολλές πολυεθνικές επιχειρήσεις διαχειρίζονται το ζήτημα των 
αμοιβών των εκπατρισμένων με την προσέγγιση του ισολογισμού (balance sheet 
approach). Η προσέγγιση αυτή αναπτύσσει μια μισθολογική διάρθρωση που εξισώνει την 
αγοραστική δύναμη μεταξύ των χωρών, ώστε τα εκπατρισμένα στελέχη να έχουν το ίδιο 
βιοτικό επίπεδο στις ξένες χώρες και στην έδρα τους, ανεξάρτητα από το σε ποια χώρα 
τοποθετούνται. Η θεμελιώδης αρχή της προσέγγισης αυτής είναι η εξισορρόπηση: ένας 
εκπατρισμένου δεν θα πρέπει ούτε να ευνοηθεί υπερβολικά ούτε να υποστεί ζημία από 
την εργασία του στο εξωτερικό. Η ισχύς αυτής της προσέγγισης προκύπτει από την 
προσαρμογή των οικονομικών κινήτρων και την αντιστάθμιση των διαφορών στο 
επίπεδο διαβίωσης μεταξύ του τόπου κατοικίας και της χώρας υποδοχής (Daniels et al., 
2015). Αναλυτικότερα, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις αναπτύσσουν τρεις μεθόδους για την 
εφαρμογή της προσέγγισης του ισολογισμού. 
Πρώτον, η μέθοδος της μητρικής χώρας (home based method). Αυτή η μέθοδος 
έχει στόχο να διασφαλίσει ότι η συνολική αξία των αμοιβών των εκπατρισμένων 
στελεχών σε μια χώρα υποδοχής είναι ίδια με αυτήν στην μητρική χώρα. Στη συνέχεια οι 
αμοιβές αυτές προσαρμόζονται αυξητικά για να συμπεριλάβουν κόστη που αφορούν 
έξοδα διαβίωσης, επιπλέον φορολογικές δαπάνες κ.α. που επιβαρύνουν ένα 
εκπατρισμένο στέλεχος όταν αναλαμβάνει μια διοικητική θέση σε κάποια χώρα 
υποδοχής (Armstrong, 2010). 
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Δεύτερον, η μέθοδος των κεντρικών γραφείων (headquarters based method). 
Αυτή η μέθοδος συνιστά έναν τρόπο για να τροποποιηθεί η μέθοδος της μητρικής χώρας 
καθορίζοντας τις αμοιβές των εκπατρισμένων στελεχών με όρους παρόμοιους με αυτούς 
που ισχύουν στην χώρα που έχει έδρα μια πολυεθνική επιχείρηση. Αυτή η μέθοδος 
αναγνωρίζει τις δυσκολίες μιας διεθνούς αποστολής για τους εκπατρισμένους και τους 
βοηθά να διαβιούν όπως θα διαβιούσαν αν εργάζονταν στην έδρα της πολυεθνικής. Η 
μέθοδος αυτή επιλύει περισσότερο την μετακίνηση ενός διοικητικού στελέχους από μια 
χώρας χαμηλού κόστους διαβίωσης σε μια χώρα υψηλού κόστους (Daniels et al., 2015).  
Τρίτον, η μέθοδος της χώρας υποδοχής (host based method). Η μέθοδος αυτή που 
προσαρμόζει τις αμοιβές των εκπατρισμένων στελεχών στον προορισμό όπου και 
τοποθετούνται με βάση τις επικρατούσες κλίμακες αμοιβών. Τα στελέχη αυτά δηλαδή 
λαμβάνουν αμοιβές ισοδύναμες με εκείνες ενός ντόπιου στελέχους με παρόμοιες ευθύνες 
και αρμοδιότητες, παράλληλα ωστόσο οι εκπατρισμένοι λαμβάνουν και πρόσθετες 
αποζημιώσει, έξτρα παροχές και επιδόματα από τα οποία και εποφελούνται. (Daniels et 
al., 2015).  
Ανεξάρτητα από το ποια προσέγγιση χρησιμοποιείται σε κάθε περίπτωση στον 
βασικό μισθό ενός εκπατρισμένου στελέχους προστίθενται επιπλέον αμοιβές 
προκειμένου να μην επηρεαστεί αρνητικά η αγοραστική δύναμη του εν λόγω στελέχους 
αλλά και να αντισταθμίσει τις δυσκολίες που συνεπάγεται η ανάθεση μιας διοικητικής 
θέσης στο εξωτερικό. Ειδικότερα, οι τυπικές προσαρμογές στον βασικό μισθό 
περιλαμβάνουν τα εξής. Πρώτον, την πριμοδότηση για την αποδοχή μιας αποστολής στο 
εξωτερικό που λειτουργεί ως κίνητρο για το εκπατρισμένο στέλεχος. Η πριμοδότηση 
αυτή αντιστοιχεί συνήθως σε ένα ποσοστό του μισθού που καταβάλλεται στον 
εκπατρισμένο ως αντιστάθμισμα για τις δυσκολίες που σχετίζονται με τις διεθνείς 
επιχειρηματικές αποστολές και ως ένα κίνητρο για την αποδοχή των εν λόγω αποστολών. 
Σε ακραίες περιπτώσεις που σχετίζονται με ιδιαίτερα δύσκολες επιχειρηματικές 
αποστολές η πριμοδότηση μπορεί να είναι ιδιαίτερα υψηλή ώστε να προσελκύσει τα 
στελέχη να δεχτούν αποστολές σε επικίνδυνα ή επίπονα περιβάλλοντα. Δεύτερον, το 
επίδομα εξόδων διαβίωσης. Ο σκοπός αυτής της αποζημίωσης είναι να αντισταθμίσει το 
επιπρόσθετο κόστος για την αγορά αγαθών και υπηρεσιών (φαγητό, ρούχα, ψυχαγωγία, 
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αναψυχή, ιατρικές υπηρεσίες κ.α.) προκειμένου να μην επιβαρυνθεί ο εκπατρισμένος από 
το υψηλότερος κόστος διαβίωσης της χώρας υποδοχής. Τρίτον, το στεγαστικό επίδομα. 
Ο σκοπός της αποζημίωσης αυτής είναι η αντιστάθμιση για το αυξημένο κόστος της 
στέγασης στην χώρα υποδοχής του εκπατρισμένου στελέχους. Ορισμένες επιχειρήσεις 
αποδίδουν στα εκπατρισμένα στελέχη το σύνολο του κόστους στέγασης, ενώ άλλες 
προσφέρουν το στεγαστικό επίδομα μόνο στο βαθμό που το κόστος της στέγασης είναι 
υψηλότερο σε σχέση με αυτό στην χωρά προέλευσης των εκπατρισμένων. Τέταρτον, η 
εξισορρόπηση φόρου. Τα εκπατρισμένα στελέχη συχνά υπόκεινται σε φορολογία τόσο 
στην μητρική χώρα όσο και στην χώρα προέλευσης. Έτσι, τα στελέχη αυτά 
αποζημιώνονται για τη διαφορά των φόρων μεταξύ αυτών που θα είχαν πληρώσει στην 
μητρική χώρα και αυτών που τελικά πληρώνουν και στις δύο χώρες. Πέμπτον, τα 
μακροπρόθεσμα και βραχυπρόθεσμα κίνητρα επίδοσης. Ο σκοπός αυτών των κινήτρων 
είναι να επιβραβεύουν τις υψηλές αποδόσεις των εκπατρισμένων και να συμβάλουν στην 
επίτευξη των οργανωτικών στόχων τόσο στο πλαίσιο των τοπικών θυγατρικών και 
υποκαταστημάτων όσο και σε εταιρικό επίπεδο (Phillips & Fox, 2003). 
 
4.5 Ανακεφαλαίωση  
 Στο κεφάλαιο αυτό εξετάστηκαν ζητήματα που αφορούν την αξιολόγηση των 
επιδόσεων και τα συστήματα αμοιβών των πολυεθνικών επιχειρήσεων. Συγκεκριμένα 
τεκμηριώθηκε ότι πολιτισμικοί, θεσμικοί και οργανωσιακοί παράγοντες υπαγορεύουν 
την διεθνή διαφοροποίηση των συστημάτων αξιολόγησης, ενώ τα κύρια ζητήματα που 
εγείρονται στο πλαίσιο αυτό αφορούν το ποιος διεξάγει την αξιολόγηση, ποια κριτήρια 
επιλέγονται και ποια μορφή αξιολόγησης χρησιμοποιείται. Στο πλαίσιο των συστημάτων 
αμοιβών παρατηρείται επίσης διεθνής διαφοροποίηση που αποδίδεται στην εθνική 
κουλτούρα,  τα κοινωνικά συμβόλαια, τις εργασιακές σχέσεις, τις ιδιοκτησιακές δομές, 
και την διοικητική αυτονομία. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις τέλος αξιοποιούν την 
προσέγγιση του ισολογισμού για τον καθορισμό των αμοιβών των εκπατρισμένων και 
συγκεκριμένα τη μέθοδο της μητρικής χώρας, των κεντρικών γραφείων ή της χώρας 
υποδοχής. 
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Κεφάλαιο 5: Μελέτες Περίπτωσης 
Στο κεφάλαιο αυτό θα παρουσιαστών συνοπτικά ορισμένες μελέτες περίπτωσης 
που εντοπίστηκαν στην ξενόγλωσση βιβλιογραφία, προκειμένου να διανθιστεί η 
θεωρητική ανάλυση που προηγήθηκε στα προηγούμενα κεφάλαια με παραδείγματα από 
τον πραγματικό επιχειρηματικό κόσμο. Είναι γνωστό άλλωστε ότι οι μελέτες περίπτωσης 
καταλαμβάνουν μια σημαντική θέση στην έρευνα που αφορά τις επιχειρήσεις και τον 
τρόπο λειτουργίας τους. Στις μελέτες περίπτωσης το ερευνητικό ενδιαφέρον εστιάζει σε 
ένα συγκεκριμένο αντικείμενο μελέτης, με στόχο την καταγραφή και κατανόηση της 
λειτουργίας και των δράσεων που το χαρακτηρίζουν. Στην προκειμένη περίπτωση, οι 
μελέτες περίπτωσης των πολυεθνικών επιχειρήσεων που παρατίθενται παρακάτω  
εστιάζουν σε ζητήματα που άπτονται της διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων πόρων.  
 
5.1 Unilever 
Η Unilever είναι μια αγγλο-ολλανδική πολυεθνική επιχείρηση η οποία 
συγκεντρώνει στο χαρτοφυλάκιό της ένα πλήθος καταναλωτικών προϊόντων σε τρόφιμα, 
είδη προσωπικής φροντίδας κ.α. Με ένα εργατικό δυναμικό περίπου 170.000 ατόμων σε 
περισσότερες από 100 χώρες παγκοσμίως, η Unilever είναι μία από τις μεγαλύτερες 
εταιρείες καταναλωτικών αγαθών στον κόσμο. Η Unilever ακολουθεί μια πολυκεντρική 
προσέγγιση στελέχωσης. Με βάση αυτή την πολιτική η εταιρεία οποία προσλαμβάνει 
υπηκόους των χωρών υποδοχής για να τους θέσει επικεφαλής των θυγατρικών της σε 
ξένες χώρες. Πράγματι, οι περισσότερες από τις θυγατρικές της Unilever διοικούνται από 
τοπικά διοικητικά στελέχη τα οποία σε πρώτη φάση εκπαιδεύτηκαν από έμπειρους 
υπηκόους της μητρικής χώρας. Η φιλοσοφία της Unilever είναι να προτιμά οι ξένες 
θυγατρικές της να διοικούνται από υπηκόους της μητρικής χώρας οι οποίοι αρχικά 
υποστηρίζονται από έμπειρα εκπατρισμένα στελέχη αλλά και από τα εκπαιδευτικά 
προγράμματα της εταιρείας.  Μόνο ένα μικρό ποσοστό των ανώτατων διοικητικών 
στελεχών στις θυγατρικές της εταιρείας αποστάλθηκαν απευθείας από την έδρα της 
εταιρείας για να διοικήσουν θυγατρικές στο εξωτερικό. Αυτό συμβαίνει μόνο στην 
περίπτωση όπου δεν είναι διαθέσιμο κάποιο ικανό τοπικός στέλεχος ή αν υπάρχει 
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ανάθεση κάποιας διεθνούς αποστολής σημαντικής για την εξέλιξη της σταδιοδρομίας 
ενός ανώτατου στελέχους. Οι περισσότερες από τις αναθέσεις διεθνών αποστολών στην 
Unilever διαρκούν από τρία έως τέσσερα χρόνια. Σε κάθε περίπτωση τα εκπατρισμένα 
στελέχη που καθοδηγούν τα νέα τοπικά στελέχη ή διοικούν μια ξένη θυγατρική 
προβλέπεται πάντα να επανενταχθούν στην προηγούμενη θέση τους. Επιπλέον, είναι 
σημαντικό ότι τα εκπατρισμένα στελέχη της Unilever προσφέρουν βοήθεια στους 
συναδέλφους τους μέσω ενός δικτύου, του Unilever Expatriate Network, το οποίο 
λειτουργεί ως πλατφόρμα για τα στελέχη της εταιρείας που είναι διατεθειμένα να 
επικοινωνήσουν τις προσωπικές τους διεθνείς εμπειρίες και να δώσουν συμβουλές και 
πρακτικές γνώσεις σε όσους εμπλέκονται στην διοίκηση των θυγατρικών της Unilever 
(Morschett et al., 2010). 
 
5.2 Coca-Cola 
Η Coca-Cola είναι μια πολυεθνική επιχείρηση σύμβολο της παγκοσμιοποίησης. 
Το προϊόν της εταιρείας αποτελεί ένα από τα γνωστότερα brand διεθνώς, ενώ η Coca-
Cola παγκοσμίως έχει επιχειρησιακή εμβέλεια σε περισσότερες από 200 χώρες και 
απασχολεί περισσότερους από 100.000 εργαζομένους. Στο πλαίσιο της λειτουργίας της η 
Coca-Cola, ως μια κατεξοχήν παγκόσμια επιχείρηση, θεωρεί ότι θα πρέπει να ακολουθεί 
μια γεωκεντρική προσέγγιση ως προς την στελέχωση της προκειμένου τα στελέχη της να 
έχουν ένα διεθνές προφίλ. Έτσι, τα ανώτατα διοικητικά στελέχη της Coca-Cola μπορεί 
να είναι PCNs, HCNs ή TCNs. Αυτή η πολιτική στελέχωσης των καλύτερων μάνατζερ 
χωρίς να λαμβάνεται υπόψη η χώρα καταγωγής τους εντοπίζεται συνήθως στις 
πολυεθνικές επιχειρήσεις στις οποίες οι ολοκληρωμένες-ενοποιημένες λειτουργίες είναι 
σημαντικές και οι οποίες θεωρούν τους εαυτούς τους ως ένα δίκτυο επιχειρήσεων. Η 
Coca-Cola θεωρείται τυπικό παράδειγμα αυτής της γεωκεντρικής προσέγγισης. 
Άλλωστε, η Coca-Cola δραστηριοποιείται σε περισσότερες από 200 χώρες και η 
πλειοψηφία των διεθνών στελεχών είναι υπήκοοι τρίτων χωρών (TCNs). Το γεγονός 
αυτό επιβεβαιώνει ότι η Coca-Cola είναι μια πολυεθνική επιχείρηση που ακολουθεί το 
γεωκεντρικό μοντέλο προκειμένου να αναπτύσσει ένα πολυεθνικό πλαίσιο υψηλόβαθμων 
στελεχών που ανταποκρίνεται στα διάφορα ξένα κοινωνικά, πολιτικά και πολιτισμικά 
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περιβάλλοντα και να δημιουργήσει μια ομάδα στελεχών που μπορούν να μετακινηθούν 
σε όλο το εύρος των εγκαταστάσεων της Coca-Cola διεθνώς. Η γεωκεντρική προσέγγιση 
λοιπόν ενισχύει περεταίρω την ανάπτυξη μιας παγκόσμιας προοπτικής για την εταιρεία 
(Hooper, 2016).  
 
5.3 Hong Kong and Shanghai Banking Corporation (HSBC) 
Η Hong Kong and Shanghai Banking Corporation (HSBC) είναι μια αγγλική 
πολυεθνική τράπεζα που έχει την έδρα της στον Χονγκ Κονγκ και υποκαταστήματα σε 
περισσότερες από 70 χώρες. Η τράπεζα ειδικότερα έχει μια διπλή δομή ανάπτυξης και 
σταδιοδρομίας για τα διοικητικά της στελέχη. Ειδικότερα, προσλαμβάνει πτυχιούχους 
που επιλέγουν συγκεκριμένα μια σταδιοδρομία εντός της χώρας τους ή που επιλέγουν 
από την αρχή μια διεθνή σταδιοδρομία. Η τράπεζα υποβάλει και τις δύο κατηγορίες 
στελεχών σε ένα εξάμηνο πρόγραμμα ανάπτυξης με έμφαση στην διοίκηση επιχειρήσεων 
αλλά και σε ένα συνδυασμό τεχνικών και διαπροσωπικών δεξιοτήτων και στην ευκαιρία 
ανάπτυξης πολιτισμικής ευαισθησίας και συνέργειας. Η συμμετοχή στελεχών από όλο 
τον κόσμο στο ίδιο πρόγραμμα εκπαίδευσης, με δέκα τουλάχιστον διαφορετικές 
εθνικότητες στελεχών που ζουν και εργάζονται μαζί κατά τη διάρκεια αυτών των έξι 
μηνών, συχνά παρέχει επαφές που διαρκούν κατά την διάρκεια όλου του εργασιακού 
βίου. Το εκπαιδευτικό πρόγραμμα αυτό της Hong Kong and Shanghai Banking 
Corporation χωρίζεται σε τέσσερα στάδια. Το πρώτο είναι μια διαδικασία 
προσανατολισμού και ομαδικής ανάπτυξης σε ένα διήμερο σεμινάριο με σκοπό την 
ανάπτυξη της πολιτισμικής συνείδησης. Αυτό παρέχει τη βάση για την κατανόηση του 
πως το πολιτισμικό υπόβαθρο διαμορφώνει τις αξίες, τις συμπεριφορές και τη στάση των 
ατόμων και τον τρόπο με τον οποίο οι άνθρωποι αντιλαμβάνονται αυτό το πολιτισμικό 
υπόβαθρο. Το δεύτερο στάδιο έχει διάρκεια δέκα ημερών και αποσκοπεί στην 
οικοδόμηση δεξιοτήτων πολιτισμικής κατανόησης και συνέργειας σε καταστάσεις που 
απαιτούν εμπιστοσύνη, συμμετοχή και διαπροσωπικές δεξιότητες. Το τρίτο στάδιο είναι 
ένα κύκλος μαθημάτων διάρκειας μιας εβδομάδας που αφιερώνεται στην ανάπτυξη 
διαπροσωπικών δεξιοτήτων. Το τέταρτο στάδιο είναι μια διεθνής αποστολή προκειμένου 
τα νέο-προσλαμβανόμενα στελέχη να αποκτήσουν εμπειρία σε ένα υποκατάστημα στο 
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εξωτερικό αλλά και να εργαστούν σε μια διαφορετική κουλτούρα ενισχύοντας τη 
μάθηση που επιτεύχθηκε στα πρώτα τρία στάδια. Ο κύριος στόχος είναι να αναπτυχθεί η 
πολιτισμική ευαισθησία των εν λόγω στελεχών. Συνεπώς η προσέγγιση της Hong Kong 
and Shanghai Banking Corporation είναι να εκπαιδεύει τα νέο-προσλαμβανόμενα 
στελέχη στα πρώιμα στάδια της σταδιοδρομίας τους προκειμένου αυτά να εξοικειωθούν 
με τις πολιτισμικές διαφορές είτε εργαστούν στο εξωτερικό, είτε στην χώρα καταγωγής 
τους (Rao, 2008).  
 
5.4 Nokia 
Η Nokia ήταν μια γνωστή φινλανδική πολυεθνική εταιρία επικοινωνιών, η οποία 
υπήρξε ένας από τους μεγαλύτερους κατασκευαστές κινητών τηλεφώνων στον κόσμο. 
Παρόλο που η Nokia είχε ένα παγκόσμιο, τυποποιημένο σύστημα διοίκησης της 
απόδοσης που σημαίνει ότι όλες οι επιδόσεις των εργαζομένων διαχειρίζονταν σε μεγάλο 
βαθμό με παρόμοιο τρόπο, εντούτοις οι ομάδες των εκπατρισμένων εργαζομένων 
υπόκεινται σε διαφορετικά συστήματα διοίκησης της απόδοσης. Οι ομάδες των 
εκπατρισμένων καθορίστηκαν κυρίως από τη φύση της εργασίας τους και περιλάμβαναν 
μεταξύ άλλων ανώτατα διοικητικά στελέχη και μεσαία στελέχη. Για καθεμιά από αυτές 
τις ομάδες εκπατρισμένων υπαλλήλων ακολουθούτανε μια κοινή πρακτική όπου ο κάθε 
εκπατρισμένος γνώριζε τι αναμένονταν από αυτόν. Στην Nokia όμως εμφανίζονταν και 
ορισμένες διαφορές όμως μεταξύ των συστημάτων αξιολόγησης της επίδοσης των 
εκπατρισμένων. Αυτές οι διαφορές περιστρέφονταν γύρω από το εάν και πώς 
καθορίζονταν οι στόχοι απόδοσης, ποιοι τους έθεταν και είδους τις στόχοι ήταν, ποιοι 
διεξήγαγαν την αξιολόγηση, αν οι εκπατρισμένοι είχαν την δυνατότητα εκπαίδευσης και 
κατά πόσο σαφής ήταν η σύνδεση μεταξύ αμοιβών και της επίδοσης των εκπατρισμένων. 
Ειδικότερα, τα εκπατρισμένα ανώτερα διοικητικά στελέχη κατείχαν ανώτερες θέσεις στο 
εξωτερικό, και οι επιδόσεις τους αξιολογούνταν από τα κεντρικά γραφεία της εταιρείας.  
Οι περισσότεροι από τους στόχους της επίδοσης των στελεχών αυτών ήταν πολύ 
συγκεκριμένοι και συνδέονταν άμεσα με τα κίνητρα πρόσθετων αμοιβών. Οι ανώτεροι 
διευθυντές των εκπατρισμένων βρίσκονταν σε άλλη χώρα από αυτή των ιδίων και 
συνεπώς η επίδοση τους αξιολογούταν από μακριά καθιστώντας την αξιολόγηση αυτή 
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επιρρεπή σε σφάλματα. Περεταίρω, οι στόχοι της επίδοσης για τα μεσαία εκπατρισμένα 
στελέχη καθορίζονταν  στη χώρα υποδοχής μεταξύ του εκάστοτε μεσαίου στελέχους και 
του ανώτερου προϊσταμένου του. Οι στόχοι αυτοί για τα μεσαία στελέχη ποίκιλλαν από 
αρκετά συγκεκριμένα έως πολύ συγκεκριμένα και από ποσοτικά μετρήσιμους έως 
ποιοτικούς στόχους. Η αξιολόγηση της επίδοσης των μεσαίων στελεχών γινόταν από τα 
τοπικά ανώτερα στελέχη στις χώρες υποδοχής.  Όμως σε αντίθεση με τα ανώτερα 
εκπατρισμένα στελέχη η σύνδεση μεταξύ των στόχων και των κινήτρων δεν ήταν πάντα 
σαφής (Tahvanainen, 2000). 
 
5.5 ARAMCO 
Η ARAMCO είναι μια κρατική πετρελαϊκή εταιρεία της Σαουδικής Αραβίας και 
μια ολοκληρωμένη παγκόσμια επιχείρηση πετρελαίου και χημικών. Η εταιρεία εδρεύει 
στη Σαουδική Αραβία αλλά οι θυγατρικές της βρίσκονται σε ολόκληρη την υφήλιο, ενώ 
απασχολεί περισσότερους από 65.000 εργαζόμενους παγκοσμίως. Η ARAMCO είναι ένα 
τυπικό παράδειγμα πολυεθνικής επιχείρησης που εφαρμόζει στους εκπατρισμένους 
υπαλλήλους της προγράμματα διαπολιτισμικής κατάρτισης. Τα προγράμματα αυτά 
προετοιμάζουν τα εκπατρισμένα στελέχη να ζουν και να εργάζονται σε χώρες που 
χαρακτηρίζεται από διαφορετικό πολιτισμικό υπόβαθρο σε σχέση με το δικό τους. 
Άλλωστε η εταιρεία εκτιμά ότι η αντιμετώπιση ενός νέου περιβάλλοντος είναι ένα πολύ 
σημαντικότερο ζήτημα για τα εκπατρισμένα στελέχη της παρά η αντιμετώπιση των 
αναγκών της νέας θέσης εργασίας. Έτσι, η ARAMCO εφαρμόζει ένα εκτεταμένο 
πρόγραμμα ένταξης στο νέο περιβάλλον για τους εκπατρισμένους εργαζομένους και τις 
οικογένειές τους. Το πρόγραμμα αυτό λαμβάνει τη μορφή κατάρτισης στον πολιτισμό 
και τη γλώσσα της χώρας υποδοχής και παρέχει πρακτικές πληροφορίες για την 
καθημερινή διαβίωση, όπως λ.χ. τοπικές μεταφορές, ψώνια, καθημερινή οικονομική 
διαχείριση, αλλά και συγκρίσεις των πεποιθήσεων και των εθίμων σε σχέση με τους 
κατοίκους της Σαουδικής Αραβίας. Η ARAMCO λοιπόν πριν την έναρξη κάποιας 
διεθνούς αποστολής για τα στελέχη της και πριν από τη μετεγκατάσταση των στελεχών  
και των οικογενειών τους φροντίζει για να αποκτήσουν γνώσεις και δεξιότητες σχετικά 
με το πολιτισμικό υπόβαθρο των χωρών στις οποίες εγκαθίστανται. Η πολιτισμική αυτή 
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κατάρτιση επιδιώκει τα εκπατρισμένα στελέχη να αποδίδουν καλύτερα και να είναι 
περισσότερο ικανοποιημένα με την εργασία τους (Kataria & Sethi, 2013). 
 
5.6 Suzhou Industrial Park  
Το βιομηχανικό πάρκο Suzhou Industrial Park (SIP) είναι ένα έργο συνεργασίας 
μεταξύ της Κίνας και της Σιγκαπούρης και ξεκίνησε επίσημα την λειτουργία του το 1994 
στην Κίνα. Με την αυξανόμενη σημασία της κινεζικής εγχώριας αγοράς για την 
παγκόσμια οικονομία και την έλξη της ως χαμηλού κόστους βάση παραγωγής, ένας 
μεγάλος αριθμός πολυεθνικών επιχειρήσεων έχουν ιδρύσει θυγατρικές και 
υποκαταστήματα στην Κίνα.  Εν μέρει εξαιτίας της έλλειψης εκπαιδευμένου και 
έμπειρου στελεχιακού δυναμικού και εν μέρει επειδή πολλές ξένες εταιρείες επιθυμούν 
να διατηρήσουν άμεσο έλεγχο των βασικών λειτουργιών τους, υπάρχει ένας μεγάλος 
αριθμός ξένων εκπατρισμένων στελεχών που εργάζεται στις ξένες επιχειρήσεις. Το 
βιομηχανικό πάρκο Suzhou Industrial Park φιλοξενεί πολλές από αυτές τις ξένες 
πολυεθνικές. Τα εκπατρισμένα στελέχη των εταιρειών που φιλοξενούνται στο Suzhou 
Industrial Park και έρχονται να ζήσουν και να εργαστούν στην Κίνα έχουν συνήθως μια 
μεταβατική περίοδο που συνεπάγεται κάποιο βαθμό ανησυχίας, σύγχυσης και 
διαταραχής, ακόμη και για εκείνα τα ξένα στελέχη που έχουν κινέζικες ρίζες. Ορισμένες 
ξένες εταιρείες που δραστηριοποιούνται στο Suzhou Industrial Park, όπως οι Nokia, 
Andrew και Upjohn, προσφέρουν στα εκπατρισμένα στελέχη τους προγράμματα 
εκπαίδευσης στον κινέζικο πολιτισμό για να τα βοηθήσουν να προσαρμοστούν καλύτερα 
στο νέο περιβάλλον. Ωστόσο, τα περισσότερα στελέχη θεωρούν ότι τα προγράμματα 
αυτά ήταν ως επί το πλείστον ξεπερασμένα, αν όχι εντελώς λανθασμένα. Στο πλαίσιο 
αυτό, ο γλωσσικός φραγμός είναι ο πιο προφανής αρνητικός παράγοντας που 
αντιμετωπίζουν οι εκπατρισμένοι στο Suzhou Industrial Park, καθώς η εκμάθηση 
γλωσσών, η οποία θα πρέπει να αποτελεί μέρος της προετοιμασίας για τις διεθνείς 
αποστολές, συχνά παραβλέπεται από τις πολυεθνικές. Έτσι, η πλειοψηφία των στελεχών 
των εταιρειών στο Suzhou Industrial Park δεν συμμετείχε σε κάποιο πρόγραμμα 
εκμάθησης γλώσσας πριν εγκατασταθούν στην Κίνα, όμως συνειδητοποιώντας τη 
σημασία της αλληλεπίδρασης με τους ντόπιους, ορισμένα εκπατρισμένα στελέχη 
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άρχισαν να μαθαίνουν με δική τους πρωτοβουλία την τοπική κινέζικη γλώσσα, αν και 
συχνά την εγκατέλειψαν γρήγορα. Βέβαια η εκμάθηση κινέζικων δεν είναι εύκολη 
υπόθεση για τα ξένα στελέχη, ενώ τα αγγλικά είναι η γλώσσα εργασίας στις πολυεθνικές 
εταιρείες, την οποία μιλούν και οι Κινέζοι διοικητικοί υπάλληλοι (Goodall et al., 2006). 
 
5.7 Samsung 
Η Samsung είναι μια πολυεθνική εταιρία της Νότιας Κορέας με μια σειρά 
θυγατρικών και συνδεδεμένων επιχειρήσεων σε όλο τον κόσμο. Η Samsung είναι ένα 
τυπικό παράδειγμα εταιρείας που εφάρμοζε την εθνοκεντρική προσέγγιση ως προς την 
στελέχωση των διοικητικών θέσεων στο εξωτερικό. Οι ασιατικές άλλωστε πολυεθνικές 
είναι γνωστό ότι επιλέγουν μια τέτοια πολιτική στελέχωσης. Η Samsung συγκεκριμένα 
ως και τα τέλη της δεκαετίας του 1990 στελέχωνε όλες τις ανώτατες διοικητικές θέσεις 
αποκλειστικά με Νοτιοκορεάτες. Μάλιστα το 90% των στελεχών αυτών είχαν 
αποφοιτήσει από κρατικά πανεπιστήμια της Σεούλ. Ωστόσο, η Samsung όπως και άλλες 
νοτιοκορεατικές πολυεθνικές εταιρείες τροποποίησαν την εθνοκεντρική τους προσέγγιση 
όσο αυξανόταν ο βαθμός διεθνοποίησής τους και ως εκ τούτου άρχισαν να τοποθετούν 
και μη νοτιοκορεάτες σε υψηλόβαθμες διοικητικές θέσεις (Shenkar & Luo, 2008). Η 
αλλαγή της πολιτικής αυτής της Samsung είναι ιδιαίτερα έκδηλη στην Κίνα. Ο βασικός 
λόγος για τη μερική μετάβαση από την εθνοκεντρική στην πολυκεντρική προσέγγιση 
ήταν η ανάγκη μείωσης του αριθμού των εκπατρισμένων στελεχών με την πάροδο του 
χρόνου. Τα προβλήματα επικοινωνίας που προκαλούνταν από τα γλωσσικά εμπόδια 
επιλύθηκαν αποτελεσματικά με την πρόσληψη ή την προώθηση Κινέζων με κορεάτικες 
ρίζες. Τα στελέχη αυτά είχαν πολλά πλεονεκτήματα σε σύγκριση με τους 
εκπατρισμένους Νοτιοκορεάτες καθώς μιλούσαν κορεάτικα, προέρχονταν από το 
πολιτισμικό υπόβαθρο της Ν. Κορέας, αλλά παράλληλα κατανοούσαν και τον κινέζικο 
πολιτισμό (Kang & Shen, 2013). 
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5.8 Hitachi 
Η Hitachi είναι μια ιαπωνική πολυεθνική εταιρεία που δραστηριοποιείται σε μια 
σειρά κλάδων με επίκεντρο την τεχνολογία. Στην Hitachi τα διοικητικά στελέχη που 
τοποθετούνταν στο εξωτερικό έθεταν αρχικά μόνα τους τους στόχους που αφορούσαν 
την αξιολόγηση της επίδοσής τους, στη συνέχεια όμως οι στόχοι αυτοί εγκρίνονταν από 
τα ανώτατα διοικητικά στελέχη στις χώρες υποδοχής. Η αξιολόγηση της επίδοσης 
γινόταν ετησίως σε ότι αφορούσε διοικητικά ζητήματα, ενώ ως προς την ανάπτυξη της 
εταιρείας η αξιολόγηση γίνονταν ανά δύο έτη. Η Hitachi υπογραμμίζει την από κοινού 
λήψη αποφάσεων ως προς την αξιολόγηση της επίδοσης των στελεχών μεταξύ των 
προϊσταμένων τόσο στην χώρα υποδοχής όσο και στα κεντρικά γραφεία. Έτσι, όταν ο 
τοπικός προϊστάμενος ολοκληρώσει την αξιολόγηση της επίδοσης, η αναφορά 
αποστέλλεται στα κεντρικά γραφεία για να αναθεωρηθεί από τον γενικό διευθυντή του 
τμήματος. Το τελικό αποτέλεσμα της αξιολόγησης αποφασίζεται έτσι από κοινού από 
τον τοπικό προϊστάμενο και τον ανώτερο του στα κεντρικά γραφεία της εταιρείας. Είναι 
χαρακτηριστικό άλλωστε μιας ιαπωνικής εταιρείας να λαμβάνει αποφάσεις συλλογικά 
προκειμένου να αποφεύγονται προβλήματα συγκρούσεων και να προωθείται η αρμονική 
σχέση μεταξύ συναδέλφων. Επίσης, είναι ενδιαφέρον ότι τα κριτήρια μέτρησης της 
επίδοσης των στελεχών της Hitachi είναι τα ίδια με αυτά που χρησιμοποιούνται στα 
κεντρικά της γραφεία. Όμως η εταιρεία δεν ακολουθεί κάποια επίσημα κριτήρια 
μέτρησης της επίδοσης ούτε αντικειμενικά πρότυπα μέτρησης (Shih et al., 2005). 
Αντίθετα οι διαδικασίες αξιολόγησης συνίστανται κυρίως στην συμπλήρωση 
αναφορών από τα ίδια τα στελέχη τα οποία συνοψίζουν την πρόοδο που έχουν επιτύχει 
δίνοντας μια σαφή εικόνα για τα πεπραγμένα τους. Ωστόσο, οι διευθυντές της Hitachi, 
παρέχουν ανατροφοδότηση στα στελέχη σχετικά με την αξιολόγηση τους χωρίς να 
υπάρχει η δυνατότητα ανταπάντησης από την πλευρά των στελεχών. Είναι σημαντικό 
επίσης ότι δεν υπήρχε κάποιος σαφής δεσμός ανάμεσα στην επίτευξη των στόχων των 
στελεχών, δηλαδή την διαπιστευμένη καλή τους επίδοση, και το ύψος των αμοιβών τους. 
Η Hitachi προσφέρει στα στελέχη της που αποστέλλονται στο εξωτερικό κάποιες 
προσέθετες αμοιβές χωρίς όμως αυτές να συνδέονται με την επίδοσή τους. Το ύψος των 
απολαβών σχετίζεται περισσότερο με την διάρκεια απασχόλησης στην εταιρεία παρά με 
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την επίδοση και σε αυτό το σημείο η Hitachi διαφέρει από τις δυτικές επιχειρήσεις. 
Γενικότερα, η διοίκηση της απόδοσης στην Hitachi υπαγορεύεται από την εταιρική 
κουλτούρα η οποία και αντανακλά πολλές πτυχές της ιαπωνικής εθνικής κουλτούρας 
(Shih et al., 2005). 
 
5.9 Danone 
Η Danone, με έδρα την Γαλλία, είναι μια από τις μεγαλύτερες πολυεθνικές 
εταιρείες τροφίμων αλλά και από τις ταχύτερα αναπτυσσόμενες εταιρείες στον κόσμο. 
Στις αρχές της τρέχουσας δεκαετίας η Danone είχε περισσότερα από 160 εργοστάσια 
παραγωγής και περισσότερους από 100.000 υπαλλήλους σε όλο τον κόσμο. Άλλωστε τα 
τελευταία χρόνια η εταιρεία κινήθηκε δυναμικά προς τις αναπτυσσόμενες αγορές, όπως 
και πολλές άλλες πολυεθνικές καθώς το μερίδιό της στην αγορά της Ευρώπης 
μειώνονταν. Έτσι, η Ασία έγινε ένας από τους βασικούς παράγοντες ανάπτυξης της 
εταιρείας στον κόσμο, ενώ στην Κίνα η Danone απασχολεί περισσότερους από 10.000 
εργαζόμενους και διαθέτει 21 εργοστάσια. Η εταιρεία όμως αντιμετωπίζει την πρόκληση 
της έλλειψης τοπικών ταλέντων για την στελέχωσή της κατά τα επόμενα χρόνια. Η 
ανάγκη για δράση είναι τεράστια, καθώς η Danone υπολογίζεται ότι θα χρειαστεί 1.300 
διοικητικά στελέχη για να πληρώσουν τις νέες θέσεις που δημιουργούνται. Επιπλέον, 
ένας από τους κύριους στόχους της Danone είναι να μειώσει το ποσοστό των 
εκπατρισμένων στελεχών στην Κίνα για να μπορέσει να αναπτύξει τοπικούς ηγέτες. Η 
Danone σκοπεύει να μειώσει το ποσοστό των εκπατρισμένων από 40% σε 20% στα 
πλαίσια ενός στρατηγικού σχεδιασμού για το ανθρώπινο δυναμικό της (Dejoux, 2013). 
 Πολλοί λόγοι μπορούν να εξηγήσουν αυτή την επιλογή της εταιρείας. Πράγματι, 
η Danone επιθυμεί να εισέλθει ακόμη πιο δυναμικά στην κινέζικη αγορά βασιζόμενη σε 
τοπικά στελέχη που γνωρίζουν καλύτερα τους προμηθευτές και τους καταναλωτές. 
Επίσης, η επιλογή των Κινέζων στελεχών θα συνέβαλε στην μείωση του κόστους της 
διεθνούς μετακίνησης στελεχών από άλλες χώρες. Επιπλέον, η Danone πρέπει να 
ενισχύσει την ανάπτυξη ταλέντων καλύπτοντας τις διοικητικές θέσεις κλειδιά και 
φροντίζοντας για την κατάλληλη εκπαίδευση των στελεχών αυτών. Ο προγραμματισμός 
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του ανθρώπινου δυναμικού της Danone άλλωστε είναι μια ποσοτική και ποιοτική 
προβολή των αναγκών που θα έχει στο μέλλον για την δραστηριοποίηση της στην Κίνα. 
Προκειμένου να ανταποκριθεί στις ανάγκες αυτές η Danone το 2010 ξεκίνησε το 
πρόγραμμα Bo Le με στόχο να εντοπίσει και να εκπαιδεύσει τους κατάλληλους 
υποψηφίους που θα μπορούσαν να στελεχώσουν αποτελεσματικά διοικητικές θέσεις. Για 
να αναπτύξει τοπικά ταλέντα η εταιρεία συγκεκριμένα εφάρμοσε προγράμματα 
κατάρτισης που σκοπός τους είναι να προετοιμάσουν τους εκπαιδευόμενους να 
αναλάβουν διοικητικές θέσεις σε τρία χρόνια. Τα προγράμματα αυτά βασίζονται στην 
ιδέα της ανάπτυξης διοικητικών, τεχνικών και ηγετικών ικανοτήτων. Παράλληλα η 
Danone για να προσελκύσει νέα κινεζικά ταλέντα κατέβαλε προσπάθειες για να ενισχύει 
την εικόνα της ως εργοδότη αλλά και για να οικοδομήσει ισχυρές εταιρικές σχέσεις με 
πανεπιστήμια της Κίνας (Dejoux, 2013). 
 
5.10 Deutsche Telekom 
Η Deutsche Telekom αποτελεί έναν γερμανικό πολυεθνικό τηλεπικοινωνιακό 
κολοσσό με παρουσία σε πολλές χώρες. Στο πλαίσιο της διεθνοποίησής της και 
προκειμένου να αντισταθμίσει μια ολοένα και πιο ανταγωνιστική τοπική αγορά, η 
εταιρεία ξεκίνησε μια σειρά από διεθνείς εξαγορές που της επέτρεψαν να έχει πρόσβαση 
σε νέες αγορές. Από αυτή την άποψη, οι χώρες της Ανατολικής Ευρώπης που 
βρίσκονταν πλησίον της Γερμανίας και είχαν δυνατότητες ταχείας οικονομικής 
ανάπτυξης προσέλκυσαν το ενδιαφέρον της Deutsche Telekom. Η εταιρεία ακολούθησε 
μια στρατηγική τυποποίησης στις θυγατρικές της στην Ανατολική Ευρώπη προκειμένου 
να επιτύχει έναν υψηλό βαθμό ενοποίησης των λειτουργιών της. Ειδικότερα, η 
στρατηγική που επέλεξε η Deutsche Telekom περιλάμβανε αξιοποίηση εκπατρισμένων 
Γερμανών στελεχών με στόχο την μεταφορά δεξιοτήτων και εμπειρογνωμοσύνης στις 
θυγατρικές της Ανατολικής Ευρώπης. Τα καθήκοντα που αναλάμβαναν τα εκπατρισμένα 
αυτά στελέχη της γερμανικής εταιρείας ήταν γενικά στρατηγικού χαρακτήρα ή 
απαιτούσαν ειδικές γνώσεις που δεν ήταν διαθέσιμες τοπικά, ενώ παράλληλα 
χρησιμοποιούνταν για να εκπαιδεύσουν το τοπικό προσωπικό. Στην πραγματικότητα η 
Deutsche Telekom διέκρινε τα εκπατρισμένα στελέχη ανάμεσα σε αυτά που 
60 
 
μετακινούνταν σε μικρότερες χρονικά αποστολές (projects) και στα στελέχη που 
αναλάμβαναν υψηλού επιπέδου διευθυντικά καθήκοντα μεσο-μακροπρόθεσμα, όπως 
θέσεις CEO ή CFO. Παρόλο αυτά πολλές από τις αποφάσεις στελέχωσης της Deutsche 
Telekom στην Ανατολική Ευρώπη φαίνονταν να λαμβάνονται ad hoc υπογραμμίζοντας 
την ανάγκη για μια πιο τυποποιημένη πολιτική στελέχωσης που θα επέτρεπε 
περισσότερα στελέχη να αποκτήσουν διεθνή εμπειρία. Η πολιτική της Deutsche Telekom  
επίσης υπαγόρευε την τυποποίηση στις πρακτικές αμοιβών σε όλη την Ανατολική 
Ευρώπη. Αν και τα πραγματικά επίπεδα αμοιβών ποίκιλλαν ανάλογα με τις οικονομικές 
περιστάσεις και τους τοπικούς μισθούς των μεμονωμένων χωρών, εντούτοις η δομή των 
πακέτων αποζημίωσης των στελεχών στην Ανατολική Ευρώπη ήταν τυποποιημένη. Το 
σύστημα αμοιβών που εφάρμοζε η Deutsche Telekom ήταν συνεπές με τις γενικές 
κατευθυντήριες γραμμές της εταιρείας στο πεδίο αυτό. Συγκεκριμένα οι κατευθυντήριες 
γραμμές αυτές διέκριναν πέντε επίπεδα στελεχών ανάλογα με την ιεραρχική τους 
βαθμίδα με τις αμοιβές τους να κατανέμονται μεταξύ ενός σταθερού εισοδήματος και 
πρόσθετων αμοιβών που σχετίζονταν με την επίδοσή τους. Επιπλέον, όλα τα στελέχη 
απασχολούνταν με μεμονωμένες συμβάσεις εργασίας που δεν ενέπιπταν στο πεδίο 
εφαρμογής των συλλογικών συμβάσεων που ενδέχεται να υπήρχε στις χώρες υποδοχής. 
Στα δύο ανώτερα διοικητικά επίπεδα όμως υπήρχαν πρόσθετα μακροπρόθεσμα κίνητρα, 
ενώ το ποσοστό του εισοδήματός τους από τα μπόνους επίδοσης ανερχόταν σε ποσοστό 
μέχρι και 50%, σε αντίθεση με τα τρία κατώτερα διοικητικά επίπεδα όπου τα εν λόγω 
μπόνους μπορούσαν να αποτελούν μόνο μέχρι το 20% της συνολικής τους αμοιβής (Ross 
& Büchner, 2010). 
 
5.11 Walmart 
Η Walmart είναι μια εταιρεία λιανεμπορίου που δραστηριοποιείται σε 27 χώρες 
και ως εκ τούτου είναι μια πραγματικά παγκόσμια επιχείρηση. Κατά τη διάρκεια της 
διεθνούς επέκτασης της Walmart, η εταιρεία προσπάθησε να εντοπίσει τρόπους 
διαχείρισης των συστημάτων αμοιβών σε ολόκληρο τον κόσμο. Στο πλαίσιο αυτό, οι 
διευθυντές ανθρώπινου δυναμικού που ανέλαβαν το έργο αυτό έλαβαν υπόψη 
ορισμένους παράγοντες μεταξύ των οποίων ήταν οι επιχειρησιακοί στόχοι της Walmart, 
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η προσέλκυση και διατήρηση ταλέντων, οι ευκαιρίες σταδιοδρομίας και οι τοπικές 
μισθολογικές πρακτικές. Ειδικότερα, οι επιχειρηματικοί στόχοι της εταιρείας θα έπρεπε 
να ευθυγραμμίζονται με τη φιλοσοφία που διατρέχει το σύστημα αμοιβών της Walmart. 
Ειδικότερα, η Walmart σχεδίασε τη στρατηγική αμοιβών της, ορίζοντας κάθε στοιχείο 
αμοιβής (μισθό, παροχές κ.λπ.) με τρόπο που να διευκολύνει την βελτίωση των 
επιδόσεων, ώστε να ικανοποιήσει τους στόχους της. Επιπλέον, ο σχεδιασμός των 
πακέτων αμοιβών ήταν τέτοιος που προσπαθούσε να προσελκύσει και να διατηρεί 
ταλέντα σε κάθε χώρα που λειτουργούσε η εταιρεία. Έτσι, το σύστημα αμοιβών και 
κινήτρων συνδέθηκε με τις ανάγκες στελέχωσης. Η Walmart προσπάθησε να 
αξιολογήσει τις θέσεις εργασίας με συνεκτικό τρόπο σε παγκόσμιο επίπεδο προκειμένου 
να καθορίσει τα κατάλληλα πακέτα αμοιβών και να διευκολύνει τις προοπτικές 
σταδιοδρομίας του προσωπικού. Παράλληλα, δεδομένου ότι τα προγράμματα αμοιβών 
ποικίλλουν σημαντικά σε ολόκληρο τον κόσμο, η Walmart προσπάθησε να κατανοήσει 
αυτές τις διαφορές λαμβάνοντας υπόψη παράγοντες όπως η φορολογία, ο πληθωρισμός, 
η αγορά εργασίας κλπ. Στο πλαίσιο αυτό η βασική κατευθυντήρια αρχή της παγκόσμιας 
στρατηγικής αμοιβών της Walmart είναι η τοπική συνάφεια (local relevance). Η αρχή 
αυτή προϋποθέτει ότι η πολιτική αμοιβών πρέπει να είναι ευέλικτη ώστε να 
προσαρμόζεται στις τοπικές συνθήκες, ενώ παράλληλα να συμβιβάζεται και με μια 
ολοκληρωμένη προσέγγιση (Fox & Riley, 2013 ). 
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Τελικά Συμπεράσματα και Προτάσεις 
Η παρούσα διπλωματική εργασία διερεύνησε την επίδραση της διεθνοποίησης 
των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στην διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Στο πλαίσιο 
αυτό εξέτασε σε θεωρητικό επίπεδο ζητήματα που άπτονται των λειτουργιών της 
στελέχωσης, της εκπαίδευσης και ανάπτυξης και των αμοιβών, ενώ σε εμπειρικό επίπεδο 
παρουσιάστηκαν ορισμένες μελέτες περίπτωσης ώστε να καταστεί περισσότερο σαφής ο 
τρόπος που οι πολυεθνικές επιχειρήσεις προσαρμόζουν τις πολιτικές διοίκησης των 
ανθρώπινων πόρων ώστε να ανταποκριθούν στις προκλήσεις της διεθνούς 
επιχειρηματικότητας. Η εργασία ειδικότερα έδειξε ότι η διεθνοποίηση της οικονομίας 
μετέβαλε δραστικά την παραγωγή. Η άρση των οικονομικών εμποδίων και των φραγμών  
στο εμπόριο και τις επενδύσεις αλλά και η απελευθέρωση της οικονομίας και οι 
ιδιωτικοποιήσεις έδωσαν νέες ευκαιρίες στις επιχειρήσεις τόσο στις ανεπτυγμένες χώρες 
όσο και στις αναπτυσσόμενες, ενώ περεταίρω ώθηση έδωσαν στην διεθνοποίηση η 
ραγδαία πρόοδος της τεχνολογίας και η ομογενοποίηση των προτιμήσεων των 
καταναλωτών παγκοσμίως. Κατά τον τρόπο αυτό από τα τέλη του 20ου αιώνα οι διεθνείς 
επιχειρηματικές δραστηριότητες μεγεθύνθηκαν σε όγκο και αξία.  
Παράλληλα το κύριο όχημα για τις διεθνείς αυτές επιχειρηματικές 
δραστηριότητες υπήρξαν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις οι οποίες πραγματοποιούν άμεσες 
ξένες επενδύσεις προκειμένου να αποκτήσουν την κυριότητα ή τον έλεγχο σε 
επιχειρήσεις σε περισσότερες από μία χώρες. Η διοίκηση μιας πολυεθνικής επιχείρησης 
ωστόσο συνιστά μια μείζονα πρόκληση καθώς εύλογα ο συντονισμός των πόρων μιας 
επιχείρησης οι οποίοι βρίσκονται εγκατεστημένοι σε διάφορες χώρες είναι ένα δύσκολο 
εγχείρημα. Πράγματι, η διεθνής διασπορά μιας πολυεθνικής επιχείρησης την φέρνει 
αντιμέτωπη με την πρόκληση του σχεδιασμού και της εφαρμογής δομών, διαδικασιών 
και συστημάτων που επιτρέπουν την προσαρμογή στης ετερογενείς τοπικές συνθήκες 
στις χώρες υποδοχής και παράλληλα εξασφαλίζουν την απαραίτητη συνοχή για μια 
ενιαία επιχείρηση. Η εξισορρόπηση αυτή ανάμεσα στην ανάγκη ενοποίησης των 
επιχειρηματικών λειτουργιών διεθνώς αλλά και της τοπικής τους προσαρμογής γίνεται 
ακόμη πιο δύσκολη αν λάβει κανείς υπόψη ότι οι διάφορες  θυγατρικές μιας πολυεθνικής 
μπορεί να εκπληρώνουν διαφορετικά καθήκοντα, να διαδραματίζουν διαφορετικό 
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στρατηγικό ρόλο αλλά και να χαρακτηρίζονται από ένα εντελώς διαφορετικό 
πολιτισμικό, οικονομικό, πολιτικό και κοινωνικό ή τεχνολογικό περιβάλλον.   
Όπως έδειξε η εργασία αυτή η διοίκηση των ανθρώπινων πόρων είναι μια από τις 
διοικητικές λειτουργίες για την οποία μια πολυεθνική επιχείρηση θα πρέπει να 
εφαρμόσει συγκεκριμένες πολιτικές. Η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού αναφέρεται 
γενικά στις δραστηριότητες που αναλαμβάνονται από μια επιχείρηση για την 
αποτελεσματική απόκτηση και αξιοποίηση του προσωπικού της. Αν και οι στόχοι της 
διεθνούς διοίκησης ανθρώπινων πόρων μιας πολυεθνικής επιχείρησης είναι ίδιοι με 
εκείνους μιας αμιγώς εγχώριας επιχείρησης, η διαχείριση του εργατικού δυναμικού στις 
πολυεθνικές επιχειρήσεις χαρακτηρίζεται από μια πολύ μεγαλύτερη πολυπλοκότητα. 
Στην εργασία αυτή αναλύθηκαν οι διαθέσιμες προσεγγίσεις ως προς την διαχείριση των 
ζητημάτων της στελέχωσης, της εκπαίδευσης και ανάπτυξης και των αμοιβών. Η 
θεωρητική ανάλυση των προσεγγίσεων αυτών, σε συνδυασμό και με τον εμπλουτισμό 
τους με μελέτες περιπτώσεων από τον πραγματικό επιχειρηματικό κόσμο, έδειξαν ότι η 
διεθνής διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι ένα εξαιρετικά σύνθετο αντικείμενο. 
Άλλωστε, όπως έγινε φανερό και στις μελέτες περίπτωσης που παρουσιάστηκαν 
συνοπτικά, κάθε πολυεθνική επιχείρηση καλείται να επιλέξει την καλύτερη δυνατή 
πολιτική ανθρώπινων πόρων μέσα σε εντελώς διαφορετικές συνθήκες, οι οποίες 
αντανακλούν όχι μόνο την βιομηχανία στην οποία δραστηριοποιούνται και τις συνθήκες 
στις χώρες υποδοχής, αλλά και τα χαρακτηριστικά των ίδιων των επιχειρήσεων ως προς 
την εταιρική τους κουλτούρα και την φιλοσοφία που διέπει την λειτουργία τους.  
Συμπερασματικά γίνεται σαφές ότι η διεθνοποίηση μιας επιχείρησης και η 
επέκτασή της από την εσωτερική αγορά με την οποία είναι εξοικειωμένη στις διεθνείς 
αγορές, για τις οποίες δεν διαθέτει ούτε εμπειρία ούτε γνώση, είναι μία εξαιρετικά 
σύνθετη διοικητική διαδικασία. Η επιχειρηματική δραστηριοποίηση στο εξωτερικό 
άλλωστε προϋποθέτει την κατανόηση των διαφορετικών συνθηκών που ισχύουν στις 
ξένες χώρες και οι οποίες επηρεάζουν τις διοικητικές λειτουργίες, και μεταξύ αυτών και 
της διοίκησης ανθρώπινων πόρων.  Οι προκλήσεις της διεθνούς επιχειρηματικότητας 
λοιπόν είναι τεράστιες. Όπως έγινε φανερό στην εργασία αυτή οι υπεύθυνοι της 
διοίκησης ανθρώπινων πόρων μπορούν να αξιοποιήσουν μία σειρά από πολιτικές και 
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πρακτικές. Ωστόσο είναι προφανές ότι καμία από αυτές δεν αποτελεί πανάκεια. Στην 
πραγματικότητα η κάθε πολυεθνική επιχείρηση θα πρέπει να επιλέξει τις πρακτικές 
εκείνες οι οποίες ανταποκρίνονται καλύτερα στο εσωτερικό και στο εξωτερικό 
περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται. 
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